UNIFACS

N

el
\\.‘3-1: AN /) UNIVERSIDADE SALVADOR
Q‘M".—-/// LALIREATE INTERMATIONAL UMIVERSITIES'

A MUDANCA CULTURAL EM ORGANIZACOES PUBLICAS: A LUTA PELO
DOMINIO CULTURAL NOS DISCURSOS DO SINDICATO

THE CULTURAL CHANGE IN PUBLIC ORGANIZATIONS: THE STRUGGLE FOR
CULTURAL COMMAND IN THE DISCOURSE OF HIGH MANAGEMENT AND UNIONS

UN CAMBIO CULTURAL EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS: LA LUCHA POR EL DOMINIO
CULTURAL EN EL DISCURSO DE LA UNION

Lindomar Pinto Silva, Dr.
Universidade Salvador/Brazil
Ipsilva@sefaz.ba.gov.br

Elvia Mirian Fadul, Dra.
Universidade Salvador/Brazil
elvia@unifacs.br

Taiz Vieira Pinheiro, MSc.
Faculdade Anisio Teixeira de Feira de Santana/Brazil
taialfaya@hotmail.com

RESUMO

Este trabalho analisa as estratégias discursivas de um sindicato de servidores publicos no estado da Bahia, para
resistir a tentativa de mudancga cultural em organizacio piblica envolvida em um processo de modernizagao.
Para isto, foram utilizadas as abordagens sobre mudanca cultural de Hatch (1993), Weeks e Galunic (2003) e
Zheng, Qu e Yang (2009). Adota-se como definicdo de cultura um conjunto de artefatos, valores e pressupostos
basicos de um grupo (SCHEIN, 2004). A metodologia utilizada foi a andlise do discurso nas dimensdes das
figuras e temas de Fiorin (2008). Os dados foram coletados através de andlise documental, abrangendo os anos
de 1989 a 2011, periodo em que se verificaram as tentativas de mudanca organizacional. Os resultados indicam
como o sindicato utiliza os recursos discursivos para resistir as mudangas culturais. Indicam também que,
diferente do senso comum, de que apenas os atores pertencentes a clpula organizacional agem em beneficio
proprio, outros atores também o fazem, dificultando os processos de mudancga cultural. Por outro lado, destaca-se
a contribuicdo deste trabalho ao lancar um novo olhar sobre as limita¢cdes organizacionais ao promover
mudancas culturais nas organizagdes publicas, discutindo o papel dos sindicatos nos processos de modernizagao
do Estado.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Mudanga cultural; Resisténcia; Sindicatos; Administracao publica.
ABSTRACT

This paper analyzes the discursive strategies of civil servants union in the state of Bahia, to resist the attempt of
cultural change in a public organization engaged in a modernization process.The approaches about cultural
change by Hatch (1993), Weeks and Galunic (2003) and Zheng, Qu and Yang (2009) were used. As a definition
of culture, a set of artifacts, values and basic assumptions of a group (SCHEIN, 2004) were used. The
methodology used is the discourse analysis in the dimension of figures and topics by Fiorin (2008). The data
were collected through the analysis of documents, covers the years 1989 to 2011, a period in which occurred the
attempts of organizational change. The results indicate how the union uses the discourse to resist cultural
changes. They also show, that, differently from the common sense that only the social actors belonging to the
organizational board act in their own benefit, other organizational actors also do so, which hampers the processes
of cultural change. The contribution of this work lies in launching a new look at the organizational constraints in
promoting cultural changes in public organizations, discussing the role of unions in the modernization of the
State.
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RESUMEN

Este trabajo analiza las estrategias discursivas de una unién de los funcionarios puiblicos en el estado de Bahia,
para resistir el intento de cambio cultural en la organizacién publica dedicada a un proceso de modernizacion.
Para eso fueron utilizadas las abordagens sobre el cambio cultural de Hatch (1993), Weeks e Galunic (2003). Se
adota como definicion de cultura un conjunto de artefactos, valores y presupuestos bdsicos de un grupo
(SCHEIN, 2004). La metodologia utilizada ha sido el andlisis del discurso en las dimensiones de las figuras e de
los temas de Fiorin (2008). Los datos han sido reunidos a través del andlisis documental. El periodo del analisis
va del afio 1989 al 2011 cuando se comprueban los intentos de cambio organizacional. El resultado demuestra
como el sindicato utiliza los discursos para resistirse a los cambios culturales. También indican que no sélo los
actores que pertenecen a la ley marco de organizacion para su propio beneficio, ya que otros actores también lo
hacen. La contribucion de este trabajo consiste en el lanzamiento de una nueva mirada a las limitaciones de la
organizacion en la promocién de cambios culturales en las organizaciones publicas, discutiendo el papel de los
sindicatos en el proceso

Palabras-claves: Cultura organizacional; Cambio cultural; Resistencia; Sindicatos; Administracién publica.

1 INTRODUCAO

As organizagdes publicas brasileiras sobrevivem em um contexto em que a sociedade tem buscado de
forma mais intensa avaliar seu funcionamento e cobrar mais qualidade na prestacdo dos servicos de suas
competéncias. Neste quadro, as transformagdes intraorganizacionais sdo essenciais para dotar estas organizagdes
de capacidades que tornem o produto de seu trabalho adequado as exigéncias desta sociedade que com as
tecnologias de informagdo, principalmente, tem buscado com elas interagir. Diante disso, mudangas
organizacionais no setor publico sdo necessdrias, com objetivo de encontrar a maneira mais adequada de prestar
servicos publicos com eficiéncia, qualidade e dentro da expectativa dos cidadaos-usudrios.

Este processo de mudanca no setor publico ndo é novo, mas ganhou mais evidéncia a partir de 1995,
com a implementacdo da Reforma do Estado no Brasil. Seu objetivo principal consistia em efetuar
transformagdes no papel desempenhado pelo Estado, que pudessem refletir no seu desempenho em busca de
melhorar a eficiéncia na prestacido de servigos publicos prestados a sociedade. Para atingir esses objetivos foi
iniciada a reforma gerencial do setor publico.

A reforma gerencial compreende uma transformacdo no modo de gerenciar a Administracdo Publica.
Bresser Pereira (1998, p. 109) considera que ela estd baseada na “ideia de transferir maior autonomia e maior
responsabilidade aos administradores publicos, e tornar a administracao publica voltada para o cidadao-cliente”.
Dentro desta abordagem, segundo o mesmo autor, a reforma gerencial melhora a governanca do Estado, o que
possibilita gerir, com mais eficiéncia, os recursos publicos, em busca dos resultados que se esperam da
administracdo publica. A reforma gerencial pressupde a mudanca na concep¢do de funcionamento da maquina
publica e do préprio Estado. Significa transformar a gestdo burocritica vigente em uma administragdo publica
voltada para os interesses da sociedade. Segundo Bresser Pereira (1998, p. 111), a reforma gerencial pode ser
caracterizada por trés grandes aspectos: a) visa aumentar a eficiéncia e a efetividade dos 6rgdos ou agéncias do
Estado b) melhorar a qualidade das decisdes estratégicas do governo e de sua burocracia, e ¢) assegurar o carter
democrético da administracao publica”.

No Brasil, a reforma gerencial comecou a tomar forma no ano de 1995, formalizada através do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE (MARE, 1995). Seu objetivo era descrever as diretrizes a
serem seguidas pelo Brasil para implementar a reforma gerencial brasileira e definir as regras bdsicas que
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nortearam o processo de reforma do Estado brasileiro. Apesar da critica feita, com justos motivos, a0 processo
de reforma do Estado no Brasil ap6s a edicdo do Plano Diretor, este processo tomou forma tendo invadindo ndo
s6 o governo Federal, mas também os governos estaduais. Houve efetivamente uma absor¢do, por parte dos
estados subnacionais brasileiros, das diretrizes que permeavam a reforma em nivel nacional.

Uma andlise das medidas adotadas a partir desta reforma pressupde intervencdes nas dimensdes: a)
dimensdo institucional-legal, b) dimensdo cultural, baseada na mudanga dos valores burocriticos para os
gerenciais e c¢) dimensdo-gestdo (BRESSER PEREIRA, 1998, p. 25). Ao propor estas dimensdes, agdes voltadas
para a drea de gestdo de recursos humanos foram desencadeadas, pretendendo modificar a cultura presente nas
organizagdes publicas, principalmente da cultura burocritica que se preocupava muito mais com seu proprio
funcionamento do que com os resultados das a¢des implementadas. Assim sendo, destaca-se como elemento
necessdrio e indispensavel, conforme prescreve o PDRAE (MARE, 1995), a mudanga cultural, como uma
dimensdo importante a ser transformada.

O PDRAE enuncia que: “a reforma concreta do aparelho do Estado ocorre na dimensio gestio. E af que
a administragdo publica se torna mais eficiente e efetiva. E af que ocorrem as mudangas culturais necessarias. E
ai que as préticas gerenciais de fato ocorrem. E ai que se definem os indicadores de desempenho, que se treina e
motiva o pessoal, que se desenvolvem estratégias flexiveis para o atingimento das metas estabelecidas” (MARE,
1995, p. 54). Houve uma énfase na busca de transformacao da cultura do setor ptblico. A cultura organizacional
das organizagdes publicas foi identificada como um entrave ao processo de mudanga pretendido na Nova
Administracio Publica. Era importante que diante do processo de mudanga, novos valores fossem incorporados
ao setor publico, pois com estes novos valores novas a¢des poderiam ser postas em pratica. O PDRAE destaca
ainda: “os obstdculos a uma administra¢do publica eficiente sé poderdo ser superados quando, conjuntamente
com a mudanca institucional-legal ocorra uma mudanga cultural no sentido da administra¢do publica gerencial”
(Brasil, 1995, p. 38), ou ainda “esta dimensdo diz respeito a um elemento central da técnica administrativa de
como fazer, com que métodos, de que modo, sob orientacdo de quais valores” (MARE, 1995, p. 38).

Entretanto, é necessdrio pensar que a cultura organizacional é resultado de uma rede de relagdes que se
estabelecem entre os atores sociais, que historicamente transmitem e interiorizam os valores, significados, regras
e representacdes de uma sociedade (SAINSAULIEU, 2001). Neste sentido, pensar a mudanga cultural exige
refletir sobre o papel dos atores sociais que atuam nesta comunidade, e especialmente nessas organizacgoes.
Nesse sentido, ao propor mudancas organizacionais que objetivam transformagdes culturais, € preciso considerar
o papel destes atores tanto na construcdo da cultura existente, quanto na resisténcia para que a cultura nio seja
modificada uma vez que ela é pensada como a forma correta de agir, pensar e sentir desta mesma comunidade
(SCHEIN, 2004). Entre estes atores sociais, destaca-se a figura dos sindicatos.

Os sindicatos atuam como defensores dos direitos dos individuos que pertencem a determinadas classes
de profissionais e servem como ponto de apoio desses individuos quando seus direitos sdo ameacados pelos altos
escaldes da administracdo, do governo ou outros atores. No estudo apresentado neste artigo, o sindicato teve
papel importante na tentativa de minimizar os efeitos da reforma gerencial nos aspectos que foram considerados
ameacadores aos direitos dos individuos da organizacdo estudada. Utilizando discursos que procuravam
combater os discursos organizacionais, o sindicato desta organizacdo travou uma luta que como sugere Bauer
(1999) funcionava como uma tentativa de imunizagdo cultural contra as tentativas de mudancas propostas pela

alta administracdo da Sefaz. Por isso, compreender as acdes realizadas pelo sindicato em andlise constitui
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importante fonte de informagdo das diversas articulacdes envolvidas em processos de mudancgas culturais no
setor publico.

O campo de pesquisa utilizado para a elaboracdo deste estudo foi o Sindicato dos servidores da
Secretaria da Fazenda da Bahia (SindSEFAZ). O SindSEFAZ representa as trés carreiras de servidores da
Secretaria da Fazenda da Bahia (SEFAZ): auditor fiscal, agente de tributos estaduais e técnicos administrativos.
Atua na SEFAZ desde 1989, tendo passado por lutas internas que o dividiu em alguns momentos, criando outros
sindicatos para representar os mesmos servidores, da mesma forma em que houve momentos de busca de
unidade, ocorrendo novamente a juncdo de todas as entidades representantes dos servidores, para, atualmente, ter
sido dividido em dois grandes blocos de representantes destes mesmos servidores. Entretanto, este trabalho
dedica-se a compreender os discursos que refletem os valores culturais apenas do SindSEFAZ, pois atua na
organizagdo desde os primeiros momentos em que os processos de reforma foram iniciados na SEFAZ.

No que se refere ao periodo analisado, registre-se que apesar de a reforma gerencial ter se iniciado no
Brasil, a partir de 1995, este trabalho resgata informagdes desde 1989, pois ao tratar-se de cultura organizacional,
faz-se necessdrio compreender a histéria dos atores organizacionais. Neste sentido, algumas meng¢des a periodos
anteriores a 1995 servem para reforcar caracteristicas culturais ja presentes, que se reproduzem nos discursos
veiculados pelo sindicato no periodo analisado.

Este artigo investiga as formas utilizadas pelo sindicato dos servidores da secretaria da fazenda do
estado da Bahia (SindSEFAZ) na tentativa de combater os discursos organizacionais que visavam promover uma
transformac@o cultural da SEFAZ a partir dos padrdes da reforma gerencial no setor publico. Para alcancar este
objetivo, este artigo estd estruturado da seguinte forma: comega com esta introdugdo, para em seguida apresentar
o referencial teérico. Segue a descri¢do da metodologia da pesquisa, para em seguida apresentar os dados e uma

discussdo a partir do referencial tedrico. Apds esta discussao apresenta as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para Alvesson (2007), cultura é “um sistema mais ou menos coeso de significados e simbolos, em
termos dos quais as interagdes sociais t€ém lugar” (ALVESSON, 2007, p. 5). Sainsaulieu (2001, p. 25) define-a
como ‘o reservatdrio interiorizado, transmitido e cuidadosamente elaborado pela histéria, de um conjunto de
valores, de regras e representacdes coletivas que sdao profundas nas relacdes humanas”. Assim sendo, o conceito
de cultura deve abranger um conjunto de valores que refletem e se refletem em artefatos visiveis que se alteram
em funcdo de fatores internos e/ou externos a prépria cultura organizacional (SILVA; FADUL, 2011, p. 15).

No campo da teoria das organizacdes, mudanga cultural depende de mudancgas nos componentes da
cultura. Considerando a cultura organizacional como um conjunto de elementos materiais (artefatos visiveis,
comportamento, maneiras de vestir, falar, linguagem) e imateriais (valores, crengas, mitos, pressupostos
inconscientes), os processos de mudanca ndo podem ocorrer sem considerar as dificuldades inerentes as
mudancas mencionadas por Sahlins (1997, 2001), ou seja, de que a cultura é permeada por signos e seus
significados, que ndo sao facilmente manipulados.

A cultura, para ser modificada, depende da transformacao dos significados que os signos possuem para
os individuos. Mais ainda, € preciso que 0s novos signos trazidos para a organiza¢do possuam significados que

possam ser analisados a luz da estrutura e do sistema cultural existentes na estrutura do conjunto organizacao.
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Isto significa que todo evento que é trazido para a organizacdo € lido e interpretado a partir da estrutura ji
existente e a partir dos significados de cada grupo dentro da organizagdo. Por isso Mascarenhas (2007) chama
atencdo de que, ao serem confrontados com novos signos, os individuos tendem a reconceitud-los a partir de suas
proprias experiéncias, que sdo diferentes em funcdo dos paradoxos, ambiguidades e interesses dentro da
organizagdo.

Bauer (1999) também defende esta posi¢do, principalmente chamando a atengdo de que isso pode
significar uma “imunizac¢do cultural”, ou seja, reinterpreta os novos valores a partir de valores antigos, tentando
adequéd-los a estrutura anteriormente existente. Ainda sobre processos de mudanca cultural é importante
considerar outros aspectos no campo dos estudos organizacionais. Em primeiro lugar a abordagem feita por
Carrieri e Rodrigues (2001) e Carrieri (2002) quando destacam os papéis desempenhados pelas culturas
convergentes e da contracultura. Em segundo lugar, destacam-se as abordagens feitas por Hatch (1993), Weeks e

Galunic (2003), Rodrigues (2006) e Zheng, Qu e Yang (2009).

Figura 1 - O modelo da dindmica cultural de Hatch

Fonte: Hatch (1993, p. 660)

Hatch (1993), partindo do modelo cultural de Schein (2004) que entende ser a cultura composta por trés niveis
diferentes - artefatos visiveis, valores e pressupostos bdsicos, -, constréi o seu modelo de dindmica cultural e
para isso acrescenta os simbolos como elemento importante deste processo. Para esta autora a inclusdo dos
simbolos permite compreender como os processos de mudanga cultural podem ocorrer a partir dos processos que
ela chama de manifestacdo, realizacdo, simbolizacdo e interpreta¢do, conforme figura 1.

A manifestacdio € o processo através do qual os pressupostos basicos sdo revelados em valores
reconheciveis ou quando valores, retroativamente, alteram ou reafirmam pressupostos bdsicos. A autora destaca
que a manifestacdo proativa ocorre quando os pressupostos dos membros organizacionais formam suas
percepcoes, sentimentos sobre o mundo e sobre a organizacdo que compreende aos seus valores. A manifestacao

retroativa ocorre quando novos valores reafirmam pressupostos bdsicos existentes ou alteram estes pressupostos

se eles s@o desalinhados com os valores, mas t€m permitido algum sucesso organizacional.
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A realizacdo € o processo através do qual os valores sdo transformados em artefatos (realidade material
ou social) ou no sentido contrdrio, artefatos alteram ou mantém valores existentes. Na realizag@o proativa valores
sdo realizados através da produgdo de objetos, engajamentos em eventos organizacionais, participacdo em
discursos e importagdo de objetos de outras culturas. Na realizacdo retroativa novos artefatos reafirmam valores
mantidos na cultura ou desafiam valores estabelecidos. A simbolizagdo proposta por Hatch (1993) descreve o
processo quando aos artefatos sdo outorgados significados simbodlicos ou retroativamente simbolos sio
abstraidos dos artefatos. A simbolizacdo proativa liga um artefato com significados que alcanga além do seu
significado literal, enquanto que na simboliza¢do retroativa, significados simbdlicos sdo reafirmados pela
existéncia de artefatos ou novos significados simbdlicos sdo abstraidos dos artefatos.

Por fim, a interpretacio envolve o processo através dos quais simbolos sdo contextualizados ao invocar
pressupostos € o processo reverso através do qual, pressupostos sdo retroativamente modificados através da
influéncia de novos simbolos. Assim, interpretag@o proativa engloba o processo através do qual, significados sdo
transmitidos dos pressupostos bdsicos para os simbolos, enquanto na interpreta¢do retroativa, simbolos mantém
ou desafiam pressupostos bdsicos. O modelo de Hatch (1993) ndo descreve os elementos que patrocinam ou
quem dirige as intera¢gdes dos componentes culturais que ela apresenta no modelo (ZHENG; QU; YANG, 2009).
Como a autora usa as defini¢des de Schein (2004) fica subentendido que os preceptores das mudangas seriam os
mesmos que Schein (2004) considera e, neste sentido, os lideres teriam um papel importante neste processo. Por
outro lado, Hatch (1993) ignora os efeitos do ambiente externo sobre os processos de mudanga cultural. Ainda na
perspectiva de compreender as mudangas culturais, Weeks e Galunic (2003), partindo de uma critica a Hatch

(1993) propdem um modelo de evolucdo cultural. Segundo com os autores:

A organizagdo € uma entidade cultural, que evolui quando a cultura evolui, através da selecdo,
variacdo e retencdo de memes. Memes sdo modos de pensar que inclui ideais, pressupostos,
valores, crengas e conhecimento, que quando sdo realizados (como linguagem e
comportamento e outras formas de expressdo) criam os padrdes de nivel macro da cultura.
Memes sao unidades de informagdo estocada na mente que replica de mente para mente
quando as pessoas observam e interpretam suas expressdes culturais (WEEKS; GALUNIC,
2003, p. 1320).

O processo de mudanga cultural ocorre na abordagem de Weeks e Galunic (2003) quando os memes sdo
submetidos a testes frequentes pela relacio da organizacio com o ambiente organizacional. Aqueles que
suportam as pressdes ambientais sobrevivem e aqueles que falham, morrem. Logo a cultura evoluiria & medida
que adiciona, exclui ou modifica os memes existentes. Na visdo de Weeks e Galunic (2003) sdo as necessidades
organizacionais que permitem as mudangas culturais. Neste sentido, a mudanga de lideranga ou fendmenos como
fusdes e aquisicdes podem afetar a cultura organizacional. Neste caso, diferentemente das interacdes estudadas
por Hatch (1993), Weeks e Galunic (2003) se concentram em fatores externos para explicar as mudangas
culturais. Assim, estes autores desprezam os elementos culturais internos que podem afetar os processos de
mudangas culturais.

O modelo desenvolvido por Zheng et al. (2009) busca compreender o processo de evolucdo cultural
considerando quatro estdgios da vida organizacional e que para cada um desses estdgios, associa-se um
mecanismo cultural. Segundo eles a empresa passa pelas fases de nascimento, crescimento, maturidade e
renovacdio ou declinio. E para cada um destes estdgios, associam-se os mecanismos culturais da inspiragdo,
implantacdo, negociacdo e transformacdo. Importante lembrar que, apesar de fazer criticas ao modelo de Hatch
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(1993), Zheng et al. (2009) apoiam-se em seu modelo para construir sua abordagem sobre a mudanca cultural. A
dinamica cultural se daria segundo Zheng et al. (2009) conforme figura 2. Para Zheng et al. (2009), as
organizagdes ao passarem pelas diversas fases de seu ciclo de existéncia dependeriam de cada um daqueles
mecanismos culturais.

Assim, na primeira fase que € o nascimento, a empresa encontra-se em fase de desenvolvimento dos
valores organizacionais, e normalmente os fundadores t€ém um papel importante na medida em que procuram
inspirar os novos membros com as crencgas e valores que estes fundadores consideram mais adequadas para
tornar a empresa sélida. O mecanismo de inspiracdo € o que melhor ajudaria na configuracdo da cultura
organizacional. Na fase de crescimento, a empresa procura consolidar sua posi¢do no mercado, e os fundadores
necessitam igualmente consolidar uma maneira de pensar, agir e sentir de seus funciondrios. Por isso, o
mecanismo de implantagdo seria o mais adequado para esta fase da organizag¢do, que consiste na insercdo de

artefatos, processos de controle e sistemas de puni¢@o e recompensa.

Figura 2 - Modelo de Evolugdo Cultural

Zheng et al. / ORGANIZATIONATL CULTURAL EVOLUTION

< Renewal

= Decline
o
=
£ Transformation
o s = Walues — Assumptions
= ) ) MNegotiation i symbols -+ assumptons
=N Inspiration Artifacts — Waluss
= Assurmptions — Valuss Artitacts — Symbals
(=] Assumptions — Symbgdismplantation
/ Walues — Artifacts
Symbols — artifacts:
Start-up Growth Maturity Revival

Organization Life Cycle

Fonte: (ZHENG et al. 2009, p. 159)

Na fase de maturidade a organizacao ja tendo consolidado sua posi¢do de mercado, comeca a perceber a
formacdo de grupos internos que podem proporcionar o surgimento de subculturas em funcio dos interesses que
sdo estabelecidos em cada subgrupo. Nesta fase o mecanismo de negociacdo € o mais perceptivel, pois os
diferentes grupos lutam para tornar seus valores culturais dominantes dentro da organizacdo. Por fim, na fase de
renovagdo ou declinio, a empresa precisa, na visdo destes autores, de novos elementos culturais que permitam
um novo crescimento ou evite o declinio organizacional. Por isso, o mecanismo de transformagdo seria o mais
visivel. No modelo de dindmica cultural desenvolvido por Zheng et al. (2009), o ponto de partida é ainda o
modelo de Hatch (1993) e em certa medida o modelo pensado também por Weeks e Galunic (2003). Isto porque,
segundo Zheng et al. (2009), enquanto Hatch (1993) ndo considerou os fendmenos externos, Weeks e Galunic
(2003) ndo valorizaram as interagdes internas. Assim sendo, o modelo tedrico de Zheng et al. (2009) propde que
a dindmica cultural deva ser estudada a partir da andlise das duas dimensdes interna e externa. O quadro 1
apresentado na préxima pagina descreve como ocorrem os processos de mudanca cultural a partir da abordagem
de Zheng et al. (2009).

A unido dos modelos de Hatch (1993) e de Rodrigues (2006) permite compreender que os processos de
mudanca cultural podem ocorrer em virtude de fatores internos e externos, como destaca Laraia (2001). E poder-

se-ia inserir neste cendrio, um aspecto especifico no que se refere a mudanca dentro do Estado. Segundo Trosa
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(2001, p. 19), “o Estado muda quando a sociedade muda”. Neste sentido, a mudanca cultural esperada dentro das
organizagdes publicas passaria necessariamente pela mudanca da sociedade. Trosa (2001) se aproxima da
abordagem de Rodrigues (2006) ao considerar a necessidade de mudangas no ambiente institucional das
organizagdes para que processos internos de mudanga cultural possam ser apoiados por aquele ambiente. Este
aspecto também ¢ reforgado por Barbosa (2003) quando afirma que nenhuma organizacdo se encontra boiando
dentro da sociedade, para justificar as influéncias do ambiente organizacional sobre a cultura das organizacdes

sejam elas publicas ou privadas.

Quadro 1 - Estdgios organizacionais, tipos de mecanismos culturais e dinamica cultural

Estagio da organizagdo Mecanismo cultural Dinémica cultural
Nascimento Inspiracao Manifestacgio proativa
Interpretagdo proativa
Crescimento Implantagdo Realizagdo proativa
Simbolizagdo proativa
Maturidade Negociacao Realizagdo retroativa
Simbolizagio retroativa
Renovagéo/Declinio Transformacdo Manifestagao retroativa
Interpretacdo retroativa

Fonte: elaboragdo prépria a partir de Zheng et al. (2009)

Uma dificuldade encontrada na compreensdo e desenvolvimento de uma teoria de mudanga cultural é
perceber que as diversidades de processos de mudancas ndo permitem tracar uma linha reta sobre como fazer a
mudanga e que caminhos cada sociedade ou organizacdo vao seguir, mesmo que tente incluir em seus contextos
elementos culturais de outras comunidades. Neste sentido, a recomendagdo de contextualizacdo de Barbosa
(1996) e de Trosa (2001) deve ser importante no que se refere as mudangas propostas para as sociedades, e
particularmente para a administragdo publica. Da mesma forma Sahlins (1997) afirma que a cultura deve ser
vista como um processo histérico e que historicidades diferentes desenvolvem culturas diferentes.

E importante registrar algumas questdes sobre os modelos destacados. Em primeiro lugar, uma
abordagem instrumental e funcionalista se destaca. Isto porque os autores utilizam como ponto de partida a
abordagem de Schein (2004) para construir seus modelos tedricos, com exce¢do de Rodrigues (2006). Por isso os
demais autores ddo importancia muito grande aos lideres e fundadores como elementos fundamentais no
processo de mudanga cultural. Ainda que estes individuos possuam importancia, a cultura néio é responsabilidade
de nenhum deles, ao contrario, as culturas existem independentemente dos lideres, que por assumir uma visio
funcionalista da cultura dedicam tempo na tentativa da gestao cultural.

E certo que a cultura sofre processos de transformacdes que podem seguir os modelos destes autores,
mas o inicio deste processo, a trajetdria seguida pela dindmica cultural e o final deste processo, dificilmente
poderio ser previstos, como uma leitura desavisada e preliminar pode parecer. Além disso, acrescente-se a todos
os modelos as discussdes elaboradas por Carrieri e Rodrigues (2001) e Carrieri (2002) quando discutem o
conceito de contracultura. Isto significa que além dos fatores externos que podem desencadear processos internos
de mudangas culturais, os elementos culturais internos podem inibir e dificultar as mudancas, se a trajetdria
percebida pelos membros da organizagdo ndo condiz com os pressupostos e valores compartilhados por eles.
Para Carrieri e Rodrigues (2001, p. 6) contracultura “é a cultura que cria modos de resisténcia simbdlica como
forma de tentar difundir e imputar aos participantes organizacionais os seus proprios valores. Busca atuar sobre
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essa imagem, expondo fraquezas e as contradi¢des da cultura dominante”. E a contracultura responsavel pela
imunizacdo cultural destacada por Bauer (1999) que se encarrega de proteger a cultura existente das ameacas

provocadas por tentativas de mudangas culturais.

3 METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se como qualitativo e descritivo, usando a pesquisa documental como forma
de obtencdo dos dados. Conforme descreve Cellard (2010), a pesquisa documental permite acrescentar a
dimensdo tempo a compreensdo do social, ao permitir que sejam recuperadas as informagdes produzidas no
momento em que os fatos ocorrem, ainda mais porque a memoéria humana niio consegue reproduzir fielmente
tudo que ocorre no passado. Além disso, esse autor considera que este tipo de pesquisa elimina, a0 menos em
parte, a eventualidade da influéncia, normalmente exercida pelo pesquisador, do conjunto das interagdes, o que
possibilita a anulacio de reacdes do sujeito pesquisado. Neste sentido, a pesquisa documental revela-se adequada
para o propdsito deste trabalho.

Os dados foram coletados entre os meses de maio de 2010 e abril de 2012. Apesar de a coleta ter sido
feita neste periodo, trata-se de uma andlise longitudinal que abrange os fendmenos ocorridos entre os anos de
1989 a 2011. A coleta se deu nos documentos publicados pelo Sindicato dos Servidores da Secretaria da Fazenda
da Bahia (SindSEFAZ) que incluem os jornais impressos, boletins on-line, folhetins, documentos diversos
publicados pelos sindicatos e publicagdes em jornais diversos solicitados pelos sindicatos. O SindSEFAZ
representa os servidores da carreira de Auditor Fiscal (AF), Agente de Tributos Estaduais (ATE) e Técnicos
Administrativos (TA). Os auditores fiscais, agentes de tributos estaduais e técnicos administrativos sio cargos da
estrutura da SEFAZ. Os AFs sdo responsdveis pela fiscalizacdo de empresas de grande porte, os agentes de
tributos estaduais sdo encarregados da fiscalizacdo das empresas de pequeno porte € do acompanhamento das
movimenta¢des de mercadorias nas rodovias, enquanto os técnicos administrativos atuam na drea meio da Sefaz,
na drea administrativa. Acrescente-se que os auditores fiscais e os agentes de tributos estaduais constituem o
chamado grupo fisco do estado da Bahia.

A andlise dos dados foi feita utilizando a Andlise de Discurso nas dimensdes das figuras e temas
descritos por Fiorin (2008). O discurso, segundo Fiorin (2007, p. 55) “contém em si, como parte da visdo de
mundo que veicula, um sistema de valores, isto é, esteredtipos dos comportamentos humanos que sio
valorizados positiva ou negativamente”. Além disso, Grant, Hardy, Oswick e Putnam (2004, p. 3) mostrando a
relacdo entre discurso e cultura, definem o discurso como “uma cole¢@o de textos incorporados em praticas de
fala e textos (tanto quanto em uma ampla variedade de representacdes visuais e artefatos culturais) que tanto
estdo relacionados a objetos como a forma que aqueles textos sdo produzidos, disseminados e consumidos”.

A figura € o termo que remete a algo existente no mundo material (drvore, sol, brincar, plano de
carreira, estrutura, curso, selecao por concurso, etc.), enquanto o tema ¢ um investimento semantico de natureza
conceitual, que ndo remete ao mundo natural. “Sdo categorias que organizam, categorizam e ordenam oS
elementos do mundo natural (calculista, orgulhoso, honesto, meritocracia, igualdade, etc.)” (FIORIN, 2007, p.
91). Assim, em cada discurso coletado nos documentos do SindSEFAZ foram encontradas diversas figuras
inseridas no contexto desta organizacao publica, e estas figuras pretendem representar os novos temas ou valores

que a organizagdo quer ver incorporados ao imagindrio simbdlico dos servidores publicos desta organizacdo.
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Desta forma, uma associag¢do feita entre o referencial tedrico e a metodologia da pesquisa é que as figuras
representam os novos artefatos inseridos pela alta administracdo da Sefaz no contexto organizacional, enquanto
os temas representam os valores culturais desejados pela alta administracio da Sefaz.

Outro aspecto a ser utilizado na andlise dos discursos € a estratégia de manipulacio de Fiorin (FIORIN,
2008) e de persuasdo de Faria e Linhares (1993). A manipulacio consiste na a¢do de um sujeito que age sobre
outro para leva-lo a querer e/ou fazer alguma coisa (FIORIN, 2008, p. 29). O primeiro tipo € a tentacdo. Nesta o
manipulador propde uma recompensa com valor positivo para o manipulado. A possibilidade de adquirir algo
que lhe seja importante pode levar o manipulado a fazer e querer os desejos do manipulador. Por outro lado,
quando o manipulador obriga o manipulado a querer e/ou fazer algo através de ameaca, dar-se a intimidagdo. O
medo da punicio (sentido negativo da recompensa) pode levar o sujeito a realizar o que o manipulador deseja.
Outro processo de manipulagdo € a seducdio. Neste o manipulador tenta levar o manipulado a fazer/querer algo
manifestando um juizo positivo a respeito do manipulado. Por fim, a provocagdo ocorre quando o manipulador
exprime um juizo negativo a respeito da competéncia do manipulado (FIORIN, 2008, p. 30).

Faria e Linhares (1993) chamam de estratégias de persuasdo as formas para convencimento. Na
construcio de personagem procura-se identificar nos discursos os personagens que sio criadas pelo produtor
do discurso com os quais os destinatdrios do discurso possam se identificar. Ela pode revelar uma inclinacdo
ideoldgica do enunciador, pois ndo sio criadas casualmente (CARRIERI, 2002; SOUZA; CARRIERI; FARIA,
2009).

A estratégia de “relacOes entre as afirmacoes postas e pressupostas” encarrega-se de colocar em cena
a relacdo entre o posto e o pressuposto. Enquanto aquele estd explicito no discurso, e pode ser visualizado, o
pressuposto permite ao locutor dizer algo implicitamente, recorrendo ao interlocutor para interpretarem juntos o
que foi dito (FARIA E LINHARES, 1993, p. 36). “O contetido implicito possibilita a0 enunciador passar ao
leitor, de forma sutil e interativa, uma ideia, que por alguma razdo ndo foi explicitada” (SOUZA; CARRIERI;
FARIA, 2009, p. 254). Em funcdo disso, a investigacdo do contetido implicito pode revelar a formacdo
ideolégica do enunciador (SOUZA; CARRIERI; FARIA, 2009). O silenciamento consiste na omissio
intencional de temas indesejdveis dentro dos discursos. Assim, o enunciador pode omitir sentidos possiveis, mas
que ndo deseja ser comunicado aos interlocutores. Segundo Souza, Carrieri e Faria (2009), a andlise do que foi
omitido pode revelar as ideologias existentes nos discursos. Por fim, a dltima estratégia de persuasdo ¢ a escolha
lexical. Nesta, o produtor do discurso pode utilizar termos ou vocébulos especificos para reforcar o discurso, na
tentativa de convencimento do interlocutor.

Ao utilizar os discursos como base para andlise dos dados este trabalho comunga com a perspectiva de
Alvesson (2004) quando afirma que “os discursos sdo ordenados e integrados pelas culturas, mas também
representam (talvez o mais importante) meio no qual as culturas sdo construidas, reproduzidas, contestadas e
modificadas” (ALVESSON, 2004, p. 331). Assim sendo, ao efetuar-se a coleta dos dados nos documentos
produzidos pelo SindSEFAZ, buscou-se identificar os artefatos (figuras) inseridos pela alta administra¢do da
Sefaz e os valores (temas) que pretende nela inserir e como o sindicato construiu seu discurso na tentativa de
reinterpretar os sentidos “fornecidos” pela alta administracdo da Sefaz e a partir das estratégias de manipulacdo e
persuasdo limitou a disseminacdo de novos valores associados a reforma gerencial do setor piblico. Desta forma,
interpretou-se o conjunto de valores culturais presentes nos discursos do SindSEFAZ que em muitos casos

chocavam-se com os novos valores associados ao modelo gerencial de administracao publica.
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Por tratar-se de mudanca cultural, dentro da abordagem utilizada no referencial tedrico, seria preciso
que os atores organizacionais absorvessem os sentidos desejados pela alta administragdo da Sefaz de modo que
os artefatos por ela inseridos pudessem sofrer o processo de simbolizacdo ou realizag@o. Neste processo, estes
artefatos tornar-se-iam em elementos simboélicos para os membros da organizacao ou passariam a representar 0s
valores desejados. Assim sendo, na medida em que o artefato fosse assumido como elemento do contexto
cultural ele passaria a fase de simboliza¢do para em seguida inserir-se como suposi¢des bdsicas dos membros da
organizagdo. O sentido contrdrio também faria o efeito desejado para a alta administracdo da Sefaz. Se os
artefatos conseguissem transformar-se em elemento do contexto cultural, seriam adotados com significados que
com o passar do tempo pelo processo de manifestagdo também passariam a habitar as suposi¢des bdsicas dos
membros da organizacio. Neste sentido € que este trabalho analisa os discursos do SindSEFAZ na tentativa de,
através dos discursos, impedir ou promover a simbolizacdo ou a realizacdo dos artefatos (HATCH, 1993), que
caso ocorresse permitiria a mudanca cultural desejada pela alta administragdo da Sefaz. O mesmo pensamento se
aplica a descri¢do de Zheng et al. (2009). Artefatos conseguiriam desenvolver novos valores ou novos simbolos
0 que permitira também promover a mudanga cultural.

Em resumo, serdo coletados discursos da alta administracdo da Sefaz da Sefaz nos documentos por ela
produzidos no periodo analisados, buscando identificar as figuras (artefatos culturais) inseridas no contexto
organizacional e os temas (valores) que representam aqueles artefatos. A partir disto, serdo coletados nos
documentos produzidos pelo Sindicato, os discursos que se referem as figuras (artefatos) introduzidas pela alta
administracdo da Sefaz da Sefaz, para em seguida, identificar os temas (valores) que o sindicato atribuiu a estes
novos artefatos (figuras). A andlise dos discursos do sindicato permitird também identificar as estratégias de
manipulac¢do de Fiorin (FIORIN, 2008) e de persuasdo de Faria e Linhares (1993) que o sindicato utilizou para

resistir a tentativa de mudanca cultural promovida pela alta administracio da Sefaz.

4 ANALISE DOS DADOS

A organizagdo em estudo é 6rgdo da administracdo direta de um estado da federacdo brasileira. Ela é
responsavel pela administracdo financeira do Estado e concentra-se em arrecadar os tributos estaduais e o
planejamento e pagamento das despesas. Ela iniciou o processo de modernizagdo em 1995, através de recursos
fornecidos pelo Banco interamericano de Desenvolvimento (BID) e com auxilio do governo federal que
viabilizou o empréstimo financeiro para praticamente todos os estados brasileiros que estavam interessados em
efetuar moderniza¢do da administracio fazendéria.

Com os recursos disponibilizados pelo BID, a organiza¢do efetuou mudancgas significativas em
praticamente todas as dreas, tais como estrutura fisica, estrutura organizacional, tecnologia da informagdo,
criag@o de aplicativos eletronicos para realiza¢do das atividades de fiscalizag@o, atendimento eletronico para os
clientes, com foco para a internet, etc. Também foram feitas intervencdes significativas na drea de recursos
humanos, cujos objetivos inclufam a transformacao cultural. Entre os instrumentos utilizados para este processo

de transformacdo, destacam-se os constantes no quadro 2 a seguir.

Quadro 2 — Acdes implementadas na organizacdo SEFAZ —BA de 1995 a 2009

[ Periodo [ Acdo | Objetivo |
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1995 Implementagdo do Programa de Gerenciamento | Promover o planejamento e o controle da arrecadacdo e
de Mercado (PGM)- Sistema gerencial de | fiscalizagdo através da segmentacdo dos contribuintes, em fungio
planejamento e acompanhamento das atividades | dos setores em que atuam
da SEFAZ
1996 Implantagdo do Programa de Qualidade Total Promover mudangas na cultura organizacional, desenvolver a
importancia do trabalho em equipe, melhorar as condig¢des de
trabalho dos servidores
1999 Reestruturagdo Organizacional Adequar a estrutura organizacional as mudangas que estavam
sendo realizadas dentro da organizagdo
2000 Implementacdo do sistema de Gestdo de | Acompanhar e avaliar a agdo dos gestores da organizagio
Indicadores de Desempenho
2000 Implementacdo da Ferramenta Planejamento | Desenvolver a cultura do planejamento e definir metas
Estratégico estratégicas a serem alcangadas pela organizagdo
2001 Implantagdo do Prémio por Desempenho | Estimular e remunerar os aumentos e superacdo de metas de
Fazendario — PDF arrecadacdo e indicadores de desempenho
2001 Langamento do Programa SATISFAZ Tornar a SEFAZ BA uma organizacdo em que todos sintam
orgulho e prazer de trabalhar.
2002 Instituii o Plano de Carreira do Grupo | Criar as condicdes de alinhar a carreira aos objetivos
Ocupacional Fisco organizacionais e criar a possibilidade de desenvolvimento
individual na carreia
2003 Institui o Sistema de Avaliagdo de Desempenho | Avaliar o desempenho individual com vistas ao desenvolvimento
dos Integrantes do Fisco-GDFISCO na carreira, bem como proporcionar condi¢des para capacitar
funcionarios que ndo estejam dentro de um padrdo adequado de
desempenho
2003 Cria o Programa Permanente de Capacitacdo e | Adequar o perfil profissional do servidor a missdo da institui¢@o,
Desenvolvimento dos membros do fisco — | desenvolver suas potencialidades, melhorar seu desempenho e
PROCAD embasar sua evolugdo na carreira.
2007 Implementacdo do programa GESPUBLICA Implementar novas ferramentas de gestdo organizacional, em
busca de melhor eficiéncia.
2009 Reestruturagdo  das  carreiras do  grupo | Melhorar a eficiéncia fiscal do trabalho de Auditores Fiscais e
ocupacional FISCO Agentes de Tributos estaduais.

Fonte: Elaboragéo prépria

Além das a¢gdes mencionadas no quadro 1, a organizacdo realizou ja trés pesquisas de satisfacdo de seus
funciondrios, em 1998, 2002 e 2008. Realizou duas pesquisas de satisfacdo de clientes em 2001 e 2002 e ja
realiza avaliacdes de desempenho desde o ano de 2005.

Ao tempo que estes processos eram inseridos na organizacdo, o discurso sobre a necessidade de mudanga
cultural ganhava forca e se multiplicava por todas as dreas. Alguns discursos podem representar o desejo da alta
administracio da Sefaz sobre este objetivo:

Desejamos criar e institucionalizar a cultura do planejamento (SEFAZ, 1997, p. 20).

Essa circunstincia, feliz na maioria dos aspectos, favorece, entretanto, o surgimento de
questdes pessoais subjetivas, prdticas decorrentes de valores antigos, pré- julgamentos,
relagdes ja estabelecidas em base emocional, etc. Tratava-se de uma intervengdo cultural a
realizar. Tratava-se de mudar habitos e comportamentos, revisitar e recompor valores
(SEFAZ, 2003a, p.16).

Qualquer estratégia para modificar a cultura organizacional deve seguir os principios de
transparéncia e participacdo em todos os niveis. Nisto estd a importincia da comunicagio
organizacional e todo o investimento feito na drea de gestdo e desenvolvimento profissional
(MASCARENHAS, 2006, p. 32).

Todo o Programa foi elaborado conforme as diretrizes estabelecidas no Planejamento
Estratégico da SEFAZ para os exercicios de 2008-2011, na busca de uma cultura gerencial
focada em resultados organizacionais e na elevagdo da qualidade dos servicos prestados pela
Secretaria junto ao cidaddo frente aos desafios da moderna gestdo publica (Intranet SEFAZ,
25 fev. 2010).

Destacados acima parte dos discursos da alta administracio da Sefaz, trabalhos anteriores demonstraram
parte dos valores culturais que a organiza¢do desejava ver inseridos e praticados no contexto organizacional,
conforme destacam Silva e Fadul (2011): Eficiéncia, eficicia, qualidade no atendimento ao cidaddo, qualidade

do gasto publico, valorizacgdo do ser humano, foco no resultado, transparéncia, profissionalismo,

autodesenvolvimento, valorizacdo das relacdes sociais, integragdo, trabalho em equipe, autonomia, flexibilidade,
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meritocracia, democracia, entre outros que se associam aos valores da reforma gerencial. E a partir dos discursos
da alta administrag@o da Sefaz e dos artefatos inseridos na organizacdo que o SindSEFAZ constréi o seu discurso

na tentativa de imunizar a cultura organizacional existente.

5 MODERNIZACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL NOS DISCURSOS DO SINDICATO

O posicionamento do sindicato sobre o processo de modernizagao reflete duas grandes questdes que sao
constantemente destacadas nos seus discursos. Em primeiro lugar, a modernizagdo da SEFAZ ¢é vista como
prejudicial aos servidores na medida em que ela ndo reflete a vontade dos servidores e nao contempla as
principais demandas da categoria. Em segundo lugar, quando o processo avanca ou ganha maior visibilidade a
partir de 1995, com a implantagdo do programa de qualidade, o projeto do Programa de Modernizacdo da
Secretaria da Fazenda (PROMOSEFAZ), financiado pelo BID e as novas ferramentas de gestdo, a posi¢do do
sindicato se torna mais critica, pois, segundo ele, o processo é reflexo de uma tentativa de apropriagdo pela
SEFAZ do modelo neoliberal que entre outras coisas dissemina uma redug¢do do tamanho do estado sem se

preocupar com os usudrios finais dos servicos publicos. Para o sindicato:

O atual governador e seu secretdrio da Fazenda sdo vistos no resto do pais, como exemplos de
aplicadores da politica econdmica imposta pelo poder federal. Aqui na Bahia abrem-se feridas
na Carta Magna, a exemplo do desconto previdencidrio para os aposentados, que nem FHC
conseguiu impor, forcado a guardar a reforma constitucional. Ndo por coincidéncia, na
SEFAZ da Bahia j se contrata uma empresa para fazer uma reforma administrativa profunda,
incluindo ai modificacdes nao divulgadas, na carreira do fisco e dos agentes publicos
(JORNAL DO SINDSEFAZ, jul. 1996, p. 3).

Os processos de modernizacdo sé sdo mencionados nos discursos do Sindicato quando se pretende fazer
alguma critica a0 modelo, aos métodos e a forma de participagdo dos servidores. Verifica-se também, um
discurso bastante alinhado com os discursos disseminados fora da organizacio, e reproduzidos por outros grupos
contrdrios ao processo de Reforma do Estado. Manifesta-se uma estratégia de persuasdo de Faria e Linhares
(1993) baseada no posto e pressuposto, na medida em que deixa implicita uma possivel ameaca quando destaca
“modificagdes ndo divulgadas” pela alta administracdo da Sefaz. Por outro lado, neste trecho do discurso do
sindicato manifesta o pressuposto sobre o papel do estado no que se refere a preservagdo dos direitos adquiridos
dos servidores publicos. Nesta concepc¢do, o estado enquanto paternalista e protetor dos servidores ndo deveria
patrocinar mudangas em sua estrutura que modificasse as condi¢des dos servidores publicos.

Pode-se destacar ainda:

PROMOSEFAZ: nada se cria tudo se acata. Agora é pra valer. Vem af o temido projeto do
BID. Alicer¢ado na filosofia elaborado pela comunidade financeira internacional que avanga
sobre os paises em desenvolvimento, visando a perpetuagdo do colonialismo (JORNAL DO
SINDSEFAZ, ago. 1997, p. 8)

As criticas se perpetuam durante todo o processo de modernizacao ao longo do periodo abrangido pelas
reformas. A critica mais interessante diz respeito & visdo do sindicato sobre uma das concep¢des dos projetos de

modernizac¢do que se referiam a visdo de importancia do cliente:

Uma das ideias é a transformag@o do contribuinte em cliente (Costumer dos americanos e
canadenses) ou parceiros do Estado. Tal atitude bem demonstra o descompromisso dos
administradores com a coisa puiblica. Querer transformar o contribuinte em cliente ou
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parceiro é fantasia ou delirio, ¢ 0 mesmo que a privatizagdo do tributo, significa privar a
populacdo de servicos publicos até mesmo os essenciais. Esperar colaboracido do
contribuinte ¢ utopia, ¢ a negacio da histéria JORNAL DO SINDSEFAZ, ago. 1997, p.8).

Em alusdo ao que foi dito pelo sindicato, dois discursos revelam o dialogismo presente no discurso do
sindicato. Dialogismo ou interdiscurso na medida em que o discurso sindical se sustenta no préprio discurso da
alta administracdo da Sefaz, buscando refutd-lo. Sobre isso a alta administracdo da Sefaz havia anteriormente
afirmado: “A partir de agora o contribuinte passa a ser o principal alvo do Programa de Qualidade” (SEFAZ
NOTiCIAS, nov. 1997, p.1) e também Contribuinte/cliente: um novo conceito em servico (SEFAZ NOTfCIAS,
abr. 1998, p. 6).

A ideia de chamar o contribuinte de cliente foi fortemente combatida. Na atualidade, o termo “cliente”
parece ndo mais ser objeto de conflitos em nenhum espaco. Acredita-se que os processos utilizados e a prépria
abertura da organizagdo para outros féruns foram importantes para este processo de inclusdo do termo no
contexto da organizacdo. Entretanto no discurso do SindSEFAZ manifesta-se uma caracteristica cultural bem
presente na concepcao das organizacdes publicas vistas como burocracias voltadas para si mesmas e baseia-se
numa concep¢do que sempre foi muito presente na organizacdo de que a organizacdo fazenddria e os
contribuintes ndo teriam motivos para colaborar visto que eles sempre estdo buscando formas de enganar o fisco
na tentativa de sonegar e recolher a menor quantidade possivel de tributos.

Quando outras figuras (artefatos) sdo inseridas no contexto organizacional, o sindicato tem sempre uma
releitura dos seus significados e procura dissemind-los para os servidores. Assim acontece com todas as figuras
que representam os temas da eficiéncia, qualidade, eficdcia e resultados. Pode-se comecar a falar destas novas
figuras a partir do PGM e da Reunido de Metas, onde os gestores apresentam os resultados de sua gestdo para o
corpo gerencial da organizacdo, por exemplo. Enquanto no governo anterior a 1991, o sindicato reclamava da
falta de controle do secretdrio sobre seus subordinados, delegados e inspetores, no governo do Partido da Frente
Liberal (PFL) (JORNAL DO SINDIFISCO, 1991), a partir de 1991, a cobranga ¢ vista como algo inadequado.

Da gestdo anterior o sindicato declara:

Quando o governo do Estado se preocupard verdadeiramente com o aumento da arrecadacio
(BOLETIM FISCO, fev. 1989, p.2).

Mas tudo isso ndo vale nada se ndo houver cobranga de trabalho. Pelo que sabemos nenhum diretor
¢é chamado (ou foi) para prestar contas de seu desempenho E do conhecimento de todas as falhas
do sistema de arrecadagdo... E vital para a sobrevivéncia do Estado a profissionalizacio do Fisco,
assim como é de extrema importincia evitar-se a ingeréncia politica na escolha dos dirigentes. E
impossivel conviver com amadorismo na mdquina arrecadadora (JORNAL NOVO RUMO, maio
1989, p.3).

Assim sendo, é possivel identificar temas como o amadorismo, a falta de planejamento, a ingeréncia
politica e a ineficiéncia da maquina arrecadadora, na visdo do sindicato, e que permeavam o ambiente da
SEFAZ. Entretanto, quando sdo criados instrumentos gerenciais e de controle para a secretaria, os discursos
parecem se distanciar das criticas anteriormente feitas a falta deles. Assim, das figuras do PGM e da Reunido de
Metas que tematizam a eficacia, a busca de resultados e o controle gerencial, na visdo da alta administracdo

da Sefaz, alguns discursos do sindicato podem ser destacados:

Vamos realizar um encontro de base para contribuir com as recentes mudangas iniciadas e
planejadas pela SEFAZ, como forma de evitar que direitos conquistados constitucionalmente
sejam retirados neste processo de reforma administrativo. Além disso, pretendemos desmistificar
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as expressoes qualidade total e eficiéncia na administragio ptblica JORNAL DO SINDSEFAZ,
jul. 1996, p. 2)

Pretendemos também promover junto a categoria uma ampla discussdo, avaliacdo e
acompanhamento dos programas de modernizag¢do em curso na SEFAZ, especialmente o PGM e o
Projeto do BID (JORNAL DO SINDSEFAZ, dez. 1996, p. 2)

Inexplicavelmente o crescimento do consumo de dgua de coco as vésperas das reunides de meta. O
Pior € o Day after o que sobe mesmo € o consumo de calmante. Haja lexotan, valium e outros
similares (JORNAL DO SINDSEFAZ, jul.1997, p. 12)

A resisténcia do sindicato inclui a ironia, a piada, o silenciamento, o posto € o pressuposto € a
construcio de personagem. Ao silenciar sobre o os principais aspectos do programa de qualidade, por exemplo, o
sindicato deixa claro sua posi¢do ideoldgica contra o que sustenta os projetos de moderniza¢do dos Estados: a
ideologia neoliberal. Além disso, pode-se pensar na relacdo entre o posto e o pressuposto discutido por Faria e
Linhares (1993). Ao destacar que as discussdes do sindicato se concentrardo no cuidado para nio perder direitos
adquiridos, fica pressuposto que o processo de moderniza¢do possui em sua base a perspectiva de acabar com
direitos dos servidores. Percebe-se também a manipulag¢@o do tipo intimidacao (FIORIN, 2008) ao produzir um
discurso que deixa implicito que os servidores serdo punidos pelo préprio sistema a ser implantado ja que ele
ameaca conquistas dos servidores.

Por fim, o ultimo trecho destaca em forma de humor como o sindicato utilizava este recurso discursivo
para confrontar o discurso organizacional. Ao destacar o aumento de consumo de dgua de coco e outros
medicamentos, o sindicato faz humor em relacio aos dois artefatos inseridos na organiza¢do (PGM e Reunido de
Metas). E conforme destacam Rodrigues e Collinson (1995), o humor funciona como uma estratégia de
resisténcia utilizada pelos funciondrios, em relagdo ao discurso homogeneizante da organizacdo. E no caso da
construcdo do personagem (FARIA; LINHARES, 1993), o secretirio é esse que representa a ideologia

neoliberal, por isso, deve ser combatido.

6 O PREMIO POR DESEMPENHO FAZENDARIO - PDF NO DISCURSO DO SINDICATO

O Prémio por Desempenho Fazenddrio é uma recompensa pecunidria paga pela organizagdo toda vez
que as metas de arrecadacdo sdo alcangadas. Na perspectiva da alta administracdo da Sefaz, esperava-se que os
servidores desenvolvessem valores como eficdcia, eficiéncia, comprometimento organizacional e foco no
resultado. A primeira mencéo feita pelo SindSEFAZ ao PDF € mais uma critica do que um reconhecimento por
sua implementacdo: “PDF reconhece tardiamente desempenho dos fazendarios” (JORNAL DO SINDSEFAZ,
jan. 2001, p.1), para em seguida confirmar: “o PDF é uma conquista da categoria, mesmo parcial e limitada”
(JORNAL DO SINDSEFAZ, jan. 2001, p.2). Verifica-se que em nenhum momento, este elemento foi associado
diretamente ao sentido que pretendia a alta administracdo da Sefaz.

Um tema associado ao PDF ¢ justica, mas neste caso da parte do governo. A luta do sindicato por
melhorias salariais € intermindvel. Como isso ndo ocorreu como pretendido, qualquer medida do governo que
permita ganhar alguma remuneragao € vista como recompensa salarial, por isso, o sindicato viu na figura do PDF

a justa recompensa pela falta de uma politica salarial. Sobre este tema, afirma o sindicato:

O PDF ¢é um reconhecimento do desempenho dos fazendarios, ainda que tardio. HaA anos vem
ocorrendo incremento na arrecadagio total e regional. O que se assistia eram as entregas de troféus
e mensagens aos dirigentes. Portanto, ¢ uma conquista da categoria, mesmo parcial e limitada
(JORNAL DO SINDSEFAZ, jan. 2001, p. 6).
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Isso € um resultado da politica salarial que o governo do Estado implantou nos dltimos seis anos
(na Fazenda nega-se reajuste e cria-se o PDF, por exemplo) (JORNAL DO SINDSEFAZ, mar.
2001, p. 7).

Como o PDF ¢é visto como reconhecimento pelo que passou € como remuneracio € ndao como
recompensa futura provével, o sindicato se declara preocupado com os servidores na medida em que diz ter
aperfeicoado o PDF durante a tramitacdo na Assembleia Legislativa. Entretanto, a melhoria mencionada diz
respeito ao aumento de remuneracgdo para alguns servidores e em algumas situagdes, como para as mulheres com
licenga maternidade e com o acréscimo da hora extra, incorporada ao saldrio na base de cédlculo do PDF. Em
contradi¢do, a Unica vez que o sindicato menciona as metas de arrecadagdo que sdo o carro-chefe do PDF ¢é
apenas no sentido de “ser vigilante na defini¢do das metas, isto porque se ela ndo for bem definida, pode-se
correr o risco de ficar sem o “prémio” (JORNAL DO SINDSEFAZ, fev. 2001, p. 6)”. E reforca: “com a
implantacdo do PDF, o estabelecimento de metas de arrecadacdo tributdria e de indicadores de desempenho
ganha uma nova dimensdo nas preocupacdes da categoria”. Dai a necessidade de termos clareza de todo o
procedimento (JORNAL DO SINDSEFAZ, maio 2001, p.10). Ainda no ano de 2001, o sindicato volta a refletir
sobre o PDF e reconhece em parte a visdo da alta administra¢do da Sefaz sobre o instrumento PDF. Entretanto,
sua reflexdo acompanha o sentido de critica a forma como os resultados sdo alcangados, ndo na importancia dele
para os resultados organizacionais € nem em como os servidores deveriam se articular para garantir o
recebimento do PDF, que seria o objetivo da alta administracdo da Sefaz. Na reflexdo efetuada por um dos
diretores do SindSEFAZ, o titulo da matéria ja destaca a visdo sobre a figura do PDF: O PDF e o

Frankenstein”, denotando ser o referido prémio mais um componente da remuneracgio:

O PDF tornou mais complexo ainda o sistema de remuneracdo dos auditores e agentes de tributos
por ser mais um elemento de medi¢do de desempenho e de produtividade e, na pritica, passou a
exigir um esforco adicional de trabalho, particularmente dos colegas obrigados a cumprir
programacao fiscal JORNAL DO SINDSEFAZ, maio 2001, p. 10).

Outro discurso revela mais uma preocupagdo do sindicato sobre o PDF. Uma mudanc¢a com a inclusdao
de multiplicadores para aqueles que conseguirem maiores resultados foi feita na forma de apurac¢do do referido
prémio. Sobre esta alteragdo o sindicato afirma: “é preciso ficarmos atentos para eventuais tentativas de
imposi¢do de carga de trabalho adicional” (JORNAL DO SINDSEFAZ, maio 2004, p. 3).

E bom lembrar que essa percepcio sobre o PDF compartilhada pelo SindSEFAZ serd decisiva para
convencer os demais atores organizacionais para incluir nas demandas futuras da categoria, a “incorporagdo do
PDF”, retirando-lhe o cardter tempordrio e vinculado a resultados organizacionais e transformando-o em mais
um item da remuneracdo fixa. Isso comeca a ocorrer em abril de 2005. A partir de entdo, tornar o prémio parte
fixa da remuneracao € luta constante do SindSEFAZ. Afirma-se: “incorporag¢do do PDF aos vencimentos de toda
a categoria fazenddria, inclusive aposentados e pensionistas” (BOLETIM SINDSEFAZ 24, 6 abr. 2005). Enfim
em 2009, o governo propds a incorporacdo de parte do PDF, sendo que a parte que ndo foi incorporada ndo
consegue permear o discurso do Sindicato como um prémio para o qual todos deveriam se voltar com mais
esforco.

Assumindo um discurso que atribui ao PDF os temas de reconhecimento passado, discriminagdo e
injustica, o sindicato refuta o discurso da alta administracdo da Sefaz. Desta forma, ao processo de simbolizagdo
de Hatch (1993), dificilmente os sentidos atribuidos pela alta administragdo da Sefaz conseguiriam transformar
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este artefato em mais um instrumento pelo qual a cultura organizacional seria transformada. Pois para que isso
ocorresse, seria possivel que o artefato promovesse a sua simbolizag¢@o (incorporasse-se ao mundo simbdlico dos
atores sociais) ou a sua realizag@o, que seria a possibilidade de os atores incorporarem em suas representagdes
sociais, os valores atribuidos pela alta administracdo da Sefaz a figura do PDF. Como este artefato foi
interpretado como uma “justa recompensa, ou uma ameaca para aumento de carga de trabalho”, ndo se
conseguiu avangar no processo de mudanca cultural a partir deste artefato. Nos casos de Weeks e Gulic (2003) e
Zheng et al. (2009) acaba ocorrendo o mesmo problema. O discurso do sindicato consegue reinterpretar os
significados dos artefatos e dissemina de forma mais eficiente seus discursos ao ponto de limitar a capacidade de

a organizacao conseguir avancar o processo de mudanca cultural em direcdo aos seus interesses.

7 O GDFISCO E A VISAO DO SINDICATO

O Sistema de Avaliagdo de Desempenho do Grupo Fisco- GDFISCO ganha espago nos discurso do
sindicato em mar¢o de 2003, com o titulo “GDFISCO ou como medir o imensurivel” (JORNAL DO
SINDSEFAZ, mar. 2003). Pode-se dizer que esse discurso inicial foi apenas o primeiro de uma série que
procurou impedir definitivamente a implantacdo do sistema na organizacdo. Sobre a percepcdo de que era
inicialmente inconstitucional, o sindicato se articulou para dificultar a sua implantagdo. E isso pode ser visto nas
publicagdes do sindicato, bem como nas ac¢des inclusive judiciais incentivadas como foi o caso em que o
Ministério Publico foi acionado com um pedido questionando a empresa que estava elaborando o processo de
treinamento dos servidores sobre o processo de avaliagdo. Com esse processo iniciado pelo Ministério Publico, a
implantacao do sistema atrasou em pelo menos um ano, o que dificultou, segundo a alta administracdo da Sefaz,
o processo de avaliacdo e consequentemente as promogdes, j que um dos critérios de promogdo € a avaliacdo de
desempenho.

Nesta mesma edi¢do do jornal (mar¢o de 2003), que dedica duas péginas para refutar o GDFISCO, o
argumento mais forte seria a inconstitucionalidade. Segundo o sindicato, “nao hd autorizag@o constitucional para
a imposicdo de avaliagdo de desempenho para o desenvolvimento do servidor na carreira. H4 sim, no artigo 39,
pardgrafo 2°, a exigéncia de participacdo em cursos de formacdo e aperfeicoamento” (JORNAL DO
SINDSEFAZ, mar. 2003, p. 6,7). Outros argumentos siao utilizados como a possibilidade de interferéncias
politicas no processo de avaliag¢do, estimulo a competicdo individual, favorecimento dos gestores, discriminag¢io
e excesso de controle. Por conta disso, o sindicato promoveu diversas reunides com os servidores, e estes
absorveram as criticas elaboradas contra o sistema de avaliacdo que sofreu resisténcias muito grandes no
encaminhamento do processo. Alguns discursos podem ser destacados sobre a percep¢do do sindicato sobre o
GDFISCO:

Sob o pretexto de complementar os requisitos do plano de carreira o que se pretende € estabelecer
novas formas de controle sobre o trabalho na SEFAZ (JORNAL DO SINDSEFAZ, mar. 2003,
p.7)

Os desafios estdo diante de nés. Mantém-se atual a busca por mudangas no Plano de Carreira do
Fisco que, juntamente com o PROCAD e o GDFISCO, se constitui numa longa e complexa corrida
de obstaculos, temperada com ingredientes estimuladores de uma predadora competicao
individual e de favorecimento, aberto ou velado, de quem ocupa postos na pirdimide do poder na
SEFAZ (JORNAL DO SINDSEFAZ, mar. 2003, p.7)

Vamos extinguir o GDFISCO (JORNAL DO SINDSEFAZ, mar. 2003, p.7)
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Depois de todas estas criticas ao sistema de avaliagdo, bem como todas as discussdes que ocorreram ao
longo do processo, que culminou com a suspensdo do processo em fun¢do da dendncia promovida junto ao
ministério publico, o processo ficou aguardando o parecer do Ministério Publico, que entendeu nio proceder a
denuncia efetuada. Diante disto, retoma-se o processo de implantacdo, e neste momento, o sindicato se manifesta
outra vez:

O sistema mantém todos os aspectos nocivos que foram rejeitados pelos auditores e agentes de
tributos no ano passado: subjetivismo, critérios favoraveis as chefias, etc. Além disso, esta previsto
um cronograma que transfere para o final do ano de 2005 as promog¢des que deveriam ter sido
efetivadas entre janeiro e fevereiro de 2004, configurando uma manobra da SEFAZ para continuar
frustrando as expectativas da categoria (JORNAL DO SINDSEFAZ, jul. 2004, p.1)

Do projeto original do GDFISCO, algumas proposi¢des foram modificadas em funcio das resisténcias
encontradas pela alta administracio da Sefaz. Em primeiro lugar, o sistema previa a assinatura de um acordo
prévio por parte dos avaliados. Neste acordo ficariam definidas as metas de cada individuo, bem como as formas
de avaliacdo dessas metas. O servidor se comprometeria em buscar as metas definidas e o superior se
comprometeria em fornecer as condigdes para que aquele alcangasse as metas. Entretanto o sindicato se
posicionou também contra a assinatura do termo que garantiria o cumprimento do acordo, ao determinar que “os
servidores ndo assinem o termo de compromisso sugerido como parte do processo de avaliagdo” (JORNAL DO
SINDSEFAZ, nov. 2004, p. 11).

Por outro lado, o sistema previa uma avaliacdo apenas da chefia para o subordinado, a avaliacdo
conhecida como 90°. Com a evolugdo das discussdes, a alta administracdo da Sefaz concordou em transformar a
avaliacdo em 180°. A chefia avalia os subordinados, mas por outro lado, os subordinados também avaliam a
chefia. Para o sindicato, o processo como estava inicialmente levaria a injusticas e poderia facilitar as
perseguicdes dos chefes em relagdo aos subordinados. Com a mudanga, procurou-se efetuar um equilibrio de
forcas no sistema de avaliacdo. Depois de muitas discussdes e acomodagdes, o GDFISCO foi implementado.
Ainda estd em vigor, mas questiona-se a eficicia deste sistema para garantir os objetivos iniciais propostos pela
alta administracdo da Sefaz. Na verdade, ele ndo tem efeito pratico nenhum. As articulacdes efetuadas pelo
sindicato juntamente com os servidores associada a baixa capacidade gerencial dos gestores formaram o
conjunto de fatores que tornaram o instrumento indcuo, para os propdsitos de implantar um sistema
meritocrtico na organizagdo.

As estratégias de persuasdo de Faria e Linhares (1993) perpassam os discursos do sindicato, da mesma
forma que as formas de manipulacdo propostas por Fiorin (2008). Neste caso, a intimidagdo prevista na
“predadora competicdo individual”, novas formas de controle, inconstitucionalidade e ainda o favorecimento dos
gestores foram as formas mais comuns de manipulagdo utilizadas pelo sindicato. Neste sentido, a figura do
GDfisco tematizava para o sindicato o controle, a discriminacdo, a ingeréncia politica. Por isso, dentro da
concepg¢do tedrica abordada anteriormente, dificilmente se conseguiria algum tipo de mudanga cultural ja que os
artefatos inseridos tiveram leituras diversas ou mesmo reinterpretacdes diferentes que permitiram criar a
ambiguidade simbdlica que dificultou a contextualizacdo dos novos elementos. Com isso, perderam-se os
sentidos originais previstos pela alta administracdo da Sefaz, e dificultaria o processo de mudanca cultural
previsto por Hatch (1993), seja a simbolizacdo ou a realizag¢@o retroativa, da mesma forma que os valores
presentes no discurso do SindSEFAZ modificam os significados dos artefatos inseridos e dificulta o processo de
negociacdo previsto por Zheng et al. (2009), limitando as possibilidades de mudanga cultural.
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8 O PLANO DE CARREIRA NA VISAO DO SINDICATO

Desde 1989, virios projetos de plano de carreira ja foram discutidos, apresentados, aprovados e
modificados. Um plano foi elaborado em 2001 e aprovado em 2002, vigente até 2009, quando foram aprovadas
alteracdes dentro da perspectiva dos ATEs e do sindicato. De todas estas alteracdes, a que mais surtiu efeito para
o sindicato foi a ocorrida em 2009. Entretanto, a critica registrada aqui € o fato de que o sindicato sempre lutou
por um plano que promovesse o crescimento profissional e o desenvolvimento nas carreiras, entretanto, a
simples alteracdo das atribuicdes parece ter sido suficiente para o sindicato que se calou sobre progressio ou
desenvolvimento profissional.

Em todo caso, a figura do plano de carreira para o sindicato representa alguns temas. Em primeiro lugar,
seria uma forma de fazer justica com os ATEs. Em muitos discursos, o sindicato declara que a maior parte do
trabalho realizado no processo de fiscalizagdo € feito pelo ATE. Ele inicia e finaliza a a¢@o fiscal, deixando para
o auditor apenas a parte formal de preencher e assinar os autos de infragdo. Sendo assim, ndo tem sentido, um
fazer o trabalho, enquanto o outro se apropria dele. Neste sentido, a melhor coisa a fazer € justica. E justica se
faz na medida em que se constr6i um Plano de Carreira que inclua a alteracdo das atribui¢cdes dos ATEs,
permitindo-lhes comecar e finalizar as atividades de fiscalizacdo. Segundo o sindicato, a partir de diversos
depoimentos apresentados por ATEs:“o AT quer ter o seu trabalho reconhecido em lei, porque na prética isto ja
ocorre” (JORNAL DO SINDSEFAZ, mar. 2008, p. 4).

Outros temas associados ao Plano de Carreira sdo a eficiéncia, eficdcia e efetividade. Segundo se
observa o discurso proposto pelo sindicato traz como grande estratégia de convencimento a seducio na medida
em que promete que se o plano de carreira for implantado, os resultados compensario o esforco do governo em
implementd-lo. Assim, segundo o sindicato, “a nossa proposta propde mecanismos para se obter eficiéncia,
eficacia e efetividade nas acdes da SEFAZ, estrutura uma carreira com niveis de remuneragio e complexidade
de atribuigdes e racionalizagdo da gestdo dos recursos humanos, com aproveitamento, valoriza¢do e motivacio
do atual quadro de pessoal” (JORNAL DO SINDSEFAZ, 2007, p. 21). Apesar de seguir caminhos
completamente diferentes, a figura do plano de carreira tematiza elementos semelhantes para a alta
administracio da Sefaz e para o SindSEFAZ.

Entretanto, € possivel verificar que ao longo da implementacdo dos diversos planos de carreira, os
discursos do sindicato permitem inferir que presentes estdo valores culturais distantes do que seria a proposta da
reforma gerencial. Isso ficou marcante, por exemplo, quando se propds um plano de carreira baseado em
competéncias. Neste sistema, valoriza um conjunto de competéncias que inclui entre os outros aspectos o
desempenho individual e a formagdo do individuo. Durante as discussdes, os discursos foram sempre na direcéo
de valorizar muito mais o tempo de trabalho do que a real contribuicio dos membros da organizacdo. Neste
sistema, a meritocracia seria um pressuposto, entretanto, no discurso sindical, ndo se poderia desconsiderar o

tempo que os individuos possuem na organizagao.

9 DISCUSSAO DOS DADOS
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Ao analisar o processo de moderniza¢cdo empreendido pela Sefaz fica muito clara a intenc¢do de efetuar
uma mudancga cultural, com a compreensdo de que os valores, enquanto elementos da cultura sdo responsaveis
pelas interagdes sociais (Alvesson, 2007) e pelo comportamento dos individuos. Uma vez transformada a cultura
para o modelo gerencial desejado, os individuos se comportariam dentro do padrdo idealizado pela alta
administracdo da Sefaz. Para que essa mudanga cultural ocorresse, seria necessdrio, dentro da concepgao tedrica
aqui tratada (HATCH, 1993; WEEKS; GALUNIC, 2003; ZHENG et al. 2009), que os novos valores culturais
fossem desenvolvidos tendo como referéncia os artefatos inseridos na organizagdo. E para que isso ocorresse, 0s
artefatos organizacionais foram devidamente planejados e implementados pela alta administracio da Sefaz.

Assim, as figuras (artefatos) inseridas e aqui discutidas foram o programa de qualidade, o programa de
gerenciamento de mercado (PGM), o prémio por desempenho fazendario (PDF), o GDFISCO e o plano de
carreira. Associados a estes artefatos, existiria um conjunto de temas (valores) que deveriam ser desenvolvidos
no contexto da organizacdo a medida que os servidores tivessem contato com os novos artefatos, e assimilassem
a mesma compreensdo dos significados propostos pela alta administragcdo. Assim, a partir dos artefatos, ocorreria
o processo de realizagdo retroativa (HATCH, 1993), em que os artefatos geram novos valores culturais. Ento,
esperava-se que neste processo de realizagdo retroativa, artefatos como plano de carreira, prémio por
desempenho fazenddrio, programa de qualidade e GDFISCO gerassem valores como profissionalizac¢io, foco no
resultado, preocupagdo com a qualidade e o cliente e qualificacdo profissional. Outra op¢do para transformar a
cultura organizacional a partir da inser¢do dos artefatos mencionados seria a ocorréncia de trés processos no
sentido contrdrio a realizag@o retroativa: a simbolizag@o, a interpretaco e em seguida a manifestacdo. Nestes
casos, os artefatos passariam a ser vistos como simbolos para os membros da organizag@o e ao transformarem-se
em simbolos, eles passariam pelo processo de manifestacio, o que geraria os valores intencionados pela alta
administracio da Sefaz. Em todos os casos, realizag@o retroativa ou simbolizacdo, interpretacdo e manifestacio,
a alta administragcdo da Sefaz utilizou diversos recursos na tentativa de desencadear os processos mencionados:
rituais, cerimoniais, reunides, treinamentos, mudancas estruturais e diversos recursos discursivos com uso de
intranet, criacdo de jornais internos onde os valores associados aqueles artefatos eram fortemente disseminados.

De outro modo, na concepcdo de Weeks e Galunic (2003), que se apoia inicialmente na visdo de
Hatch(1993), hd um aspecto importante que é a influéncia de fatores externos que desencadeiam mudangas
culturais. Sendo que a partir daf, pdem-se em evidéncia os mesmos processos do modelo de Hatch (1993). No
caso da Sefaz, é possivel identificar os fatores externos que orientaram a tentativa de mudanca de sua cultura.
Reforma do estado, reforma gerencial e exigéncias do BID levaram a organizacdo a iniciar a tentativa de
mudanga cultural. Nesta concep¢do, a abertura da organizagdo para contatos com fatores externos seria
suficiente para promover a mudanca cultural. E € possivel verificar que os artefatos inseridos na organizagdo
refletem a influéncia do que vinha ocorrendo em muitas organizacdes puiblicas que aderiram ao modelo gerencial
no setor publico.

Por fim, no modelo de Zheng et al. (2009), a inser¢do dos novos artefatos poderia configurar a
organizagdo ji no estagio de “negociacdo”, onde os artefatos conseguiriam tanto gerar novos valores quanto
novos simbolos na organizacdo, a partir dos quais, seriam gerados novas suposicdes bdsicas para em seguida,
através da “inspiraco”, essas suposi¢des gerarem novos valores. Neste sentido, do ponto de vista tedrico, os trés
modelos se complementam e podem inspirar o processo de mudanca cultural pretendido pela alta administracao

da Sefaz. E seria, ainda que no longo prazo, pensar em uma transformacio cultural, caso esses processos nio
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sofressem resisténcias dos atores organizacionais, com predomindncia para o sindSefaz, que através dos
discursos, conseguiu, impregnado por seus proprios valores, impedir que os processos descritos por Hatch
(1993), Weeks e Gulunic (2003) e Zheng et al. (2009) tivessem €xito e comegasse a transformar a cultura
existente na organizagao.

Ao se apoiar nos discursos da alta administragdo da Sefaz, e construir o seu préprio discurso, o
SindSefaz manifesta duas grandes questdes: em primeiro lugar a influéncia que tem junto a sua classe, e em
segundo lugar, os valores culturais que orientam seus discursos. Assim sendo, utilizando as formas de
manipulacdo (FIORIN, 2008) e as formas de persuasdio de Farias e Linhares (1993), o sindicato consegue
interferir nos processos de realizacdo retroativa de Hatch (1993) e de negociacdo de Zheng et al. (2009),
ressignificando os artefatos que sdo postos no contexto organizacional. Ao fazer isto, evidenciam valores como
patrimonialismo, clientelismo, isonomia(contrario a meritocracia), corporativismo, entre outros que se chocam
frontalmente contra os novos valores desejados pela alta administracdo da Sefaz, dificultando o processo de

transformacao cultural.

10 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar as formas de articulacdo do sindicato de servidores da SEFAZ
e seu papel no processo de modernizacdo desta organiza¢do. Buscou-se identificar os discursos construidos ao
longo deste processo e suas formas de lidar com os discursos provenientes da alta administracdo da Sefaz. Assim
sendo, é possivel verificar como os diversos grupos organizacionais percebem os valores identificados na cultura
corporativa € como estes grupos reagem com os discursos que manifestam a contracultura (CARRIERI;
RODRIGUES, 2001) e a tentativa de imunizagdo cultural (BAUER, 1999).

O trabalho permitiu identificar que valores combatidos sistematicamente pelas visdes burocrética e
gerencialista de administrag@o puiblica estavam impregnados nos discursos do sindicato. Diferente da perspectiva
de alguns reformadores que atribufam as organizag¢des publicas um cardter burocrético, este trabalho demonstra
que os principios patrimonialistas ainda estdo fortemente presentes nos discursos e praticas de alguns atores
organizacionais. Vale aqui reforcar as discussdes de Barbosa (1996, 2003) sobre a sociedade brasileira e sua
dificuldade de permitir uma modificacdo nos seus padrdes culturais. Segundo esta autora, apegada a uma visio
de isonomia e igualdade, a cultura brasileira dificulta todo processo de avaliagdo individual, conforme se destaca
nos discursos do sindicato. Em nome de uma igualdade, buscou-se todo o tempo manter os mesmos padrdes
culturais de beneficio de alguns grupos, em detrimento do Estado.

Segundo Barbosa (2003), nem a imprensa e nem a sociedade parecem se importar, de forma mais
intensa, pela busca de uma mudanca cultural que elimine os vicios do patrimonialismo. Nesse sentido, este
trabalho reforca e destaca o termo clientelismo de baixo clero, para designar as a¢des de aproveitamento dos
beneficios do Estado executadas por individuos em posi¢des hierdrquicas inferiores, diferente da visdo
tradicional de clientelismo que normalmente é associada as pessoas em postos de comando na estrutura dos
governos. Esse comportamento dos atores pode ser visto nos discursos do SindSEFAZ, quando em nome da
isonomia, estabilidade ameacada, atuou fortemente para minimizar os efeitos dos artefatos inseridos na
organizagdo, a exemplo da avaliacdo de desempenho, plano de carreira, prémio por desempenho fazenddrio.

Apesar das resisténcias a estes processos, na medida em que seus efeitos sdo nulos do ponto de vista da busca de
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meritocracia, ndo mais representam ameaga para os atores organizacionais. Atualmente todos se beneficiam dos
efeitos positivos desses instrumentos sem, necessariamente, precisar “ter aumentada sua carga de trabalho”.

Enfim, este trabalho destaca como as resisténcias suscitadas pelo sindicato foram capazes de limitar
provaveis mudancas culturais. Da mesma forma que Carrieri e Rodrigues (2001) destacam, a contracultura
presente no discurso do sindicato foi capaz de alterar as propostas originais e manter a cultura dentro do mesmo
padrdo anterior ao processo de reforma. Isto € resultado de um conjunto de fatores que inclui, entre outras coisas,
a “gestao fragilizada” dos gestores que parecem sentir-se reféns do processo de avalia¢do, j4 que mudancgas
politicas podem favorecer substitui¢des no corpo gerencial, o que configura a “troca de favores” entre lideres e
liderados. Desta forma, foi possivel verificar como as culturas presentes nas organizacdes publicas limitam
transformagdes significativas nos padrdes de comportamentos dos individuos. Ainda que ndo se defenda aqui
uma superioridade do modelo gerencial, percebe-se que as articulagdes da contracultura e as agdes de
imunizacdo cultural articuladas pelo sindicato contribuiram para evitar o processo de transformagdo desejado
pela alta administragdo da Sefaz.

Desta forma, recuperando-se os aspectos tedricos presentes neste trabalho, verifica-se que € possivel
que ocorram mudancas culturais ao longo do tempo e com as interagdes sociais, mediadas pelas acdes gerenciais,
ainda que ndo se defenda, aqui, as possibilidades de a cultura ser gerenciada. Entretanto, esses processos
dependem de como os artefatos colocados no centro do contexto organizacional sdo interpretados ou
reinterpretados pelos atores organizacionais. E possivel entender o processo da realizacio que permite que os
artefatos adquiram os valores desejados pelos atores organizacionais e o processo de simbolizacdo que
conseguiria, a partir dos artefatos, criar simbolos para os atores sociais. Da mesma forma, na fase de maturidade
organizacional (cultural), compreende-se que é possivel, a partir dos artefatos, inserir novos valores
organizacionais pelo processo da negociagcdo. Entretanto a andlise feita neste trabalho reforca as dificuldades
inerentes a processos de mudanca cultural, principalmente pela acdo de atores organizacionais que lutam para a
manuten¢do do status cultural da organizacdo. E estas acdes dos atores que resistem as mudancas propostas
puderam ser observadas a partir dos discursos do SindSEFAZ e dos diversos processos de persuasdo e

manipulacdo.

Artigo submetido para avaliacdo em 26/05/2013 e aceito para publicacdo em 19/12/2013
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