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“Como a Criag¢io da Diretoria de Atendimento ao Usudrio Afetou as Bases
de Poder Organizacional do DETRAN-PE”

1. INTRODUCAO

O gerenciamento eficaz dos processos de mudanga organizacional tem sido
atualmente um topico de grande preocupagdo. As variagdes ambientais as quais as
empresas estdo expostas fazem com que ¢las encontrem ainda mais turbuléncia ¢

necessitem de maior habilidade para atingir scus objetivos nos processos de mudanga.

As mudangas ndo raramente envolvem aspectos imprescindiveis para a
sobrevivéncia ou crescimento da organizagdo, de alteragdes na estratégia, estrutura ou
tecnologia até na cultura ¢ nos estilos de lideranga. Uma mudanga pode significar o
crescimento através da adi¢do de novas unidades ou fusio de grupos dentro da
organizagdo, da mesma forma com que pode significar uma nova postura nas interfaces

que a organizagdo tem com o ambiente (Nadler, 1981).

O objetivo deste trabalho €, a partir de uma investigagio real, elaborar uma analise
dos clementos envolvidos na criagdo da Dirctoria de Atendimento ao Usuario, que se
encontra em plena implantagdo pelo Departamento Estadual de Transito de Pernambuco
(DETRAN-PE), enfocando a natureza desse processo ¢ suas conseqiiéncias em especial no

que diz respeito as bases de poder dentro da organizagio.

A necessidade da mudanga no DETRAN-PE, decorreu da identificagido que os
funcionarios que t€m contato didrio com o cliente ¢ que melhor conhecem as operagdes da
linha de frente, ndo tinham justamente o poder adequado para reagir a situagdes
particulares que surgem diariamente, como citado por Carlzon (1994).

Para essa analise, foi efetuada uma pesquisa em literatura relacionada, com o
objetivo de identificar os elementos tedricos sob os quais os aspectos da mudanga ocorrida

¢ 08 processos organizacionais de mudanga e poder podem ser estudados.

O desenvolvimento da pesquisa envolveu o estabelecimento das varidveis que
dentro do processo de mudanga de alguma forma tem influenciado na estrutura de poder
da organizagio. Essas variaveis foram entdo pesquisadas no ambiente real da organizagio

¢ os resultados apresentados ¢ analisados dentro dos aspectos tedricos relevantes.
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2. BASE TEORICA
2.1  Aspectos da Estrutura Organizacional do DETRAN-PE

Toda organizacdo se fundamenta em necessidades da sociedade. Ha organizagdes
de necessidades naturais, legais ou comerciais. O convivio social requer organizagdo em
todos momentos, praticamente vivemos em organizagdes do inicio ao fim de nossas vidas.
Segundo Aubert (1994), as sociedades ¢ as organizagdes complexas como a Igreja, ou as
simples como a Familia , tem em comum o fato de constituirem palcos , onde ocorrem os

jogos de poder ¢ os conflitos derivados dos individuos, grupos ¢ colisdes.

As organizagOes tendiam a se  diferenciar em fungdo de suas origens ¢ seus
objetivos, mas, a necessidade comum de eficiéncia , eficacia e efetividade fez surgir a
burocracia sobre outros modelos de organizagdo social. Segundo Cristina Carvalho(1988),
A vitoria da burocracia sobre outros modelos de organizagdo estaria determinada pela
superioridade técnica, assentada nos principios da mitocracia ¢ da previsibilidade da
atividade ccondmica, elementos decisivos para a eficiéncia do Sistema Capitalista. Sua
capacidade para alcangar os objetivos do sistema , fundamenta-se na racionalidade ¢ na
disciplina, aspectos que constituem seus sinais de identidade frente a outros modelos
organizacionais. Para alguns autores classicos, este processo de burocratizagio
representava a marca inexoravel da sociedade humana em dire¢do a um futuro de
submissdo ¢ de racionalizagdo extrema , mas esta visdo em certa medida pessimista, deu
lugar a enfoques que rejeitam o carater de inviabilidade ¢ determinismo histérico daquele

processo, pondo énfase nos conceitos de hegemonia e de tendéncias dominantes.

O DETRAN/PE ¢ uma autarquia, subordinada hierarquicamente a Secretaria de
Infra-estrutura de Pernambuco, sua estrutura Organizacional bisica ¢ a Burocracia
Mecanizada, pois sua atividade operacional é rotineira, em grande parte considerada
simples ¢ repetitiva, realizando processos de trabalho padronizados. A unidade
operacional constitui grande dimensdo , a centralizagdo ¢ vertical (centrada na cupula),

com descentralizagdo horizontal moderada.

Sua estrutura basica ¢ identificada como sendo divisionalizada, por enfocar o
relacionamento estrutural entre a Diretoria Geral ¢ as demais Diretorias. Existe ainda, a
padronizagdo de resultados, ¢ a linha intermediaria possui liberdade limitada de agdo. O
sistema de controle de desempenho ¢ a centralizagio do controle ¢ vertical, as agdes sio
coordenadas pela diregdo geral do orgdo. Contudo, percebe-se a necessidade da
organizagdo de langar mio de outras varidveis (padronizagdo de habilidades, profissionais



w

especializados), que nos leva a percebé-la como uma estrutura organizacional hibrida, por

identificar mais de uma estrutura basica na formagcio da estrutura organizacional.

O DETRAN-PE esti distribuido fisicamente em uma Sede, trés Postos Avangados
na regido metropolitana ¢ mais sessenta ¢ uma CIRETRANS, sendo que parte delas

(Especiais) disponibilizam praticamente todos os servigos oferecidos pela sede:
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2.2 O Poder e o Processo de Mudanca

No caso particular do DETRAN-PE, a mudanga em curso pode ser avaliada como
tendo uma perspectiva fundamental de ordem estratégica, pois tem como tema prioritario
de analise as “Interfaces da Organizagio com o Meio Ambiente” (Motta 1997), visando
exatamente uma nova e¢strutura ¢ processo organizacionais, com foco no atendimento ao
USUario.

A inovagdo organizacional em curso tem tragos de organizagdo invertida onde, do
ponto de vista do cliente, a pessoa mais importante da empresa é, em geral, a do ponto de
contato. O que acontece nos momentos limitados para aquele contato personifica o que a
companhia € para o cliente. Para essas empresas, a pessoa de contato ¢ tio importante

que, em vez de operar meramente num modo plano ou de rede, literalmente invertem suas



organizagtes fazendo todos os executivos e pessoal de apoio “trabalharem para™ a linha de
frente (Quinn, 1996).

Esse conceito, segundo Suzaki (1993), deve ser implantado considerando alguns

pontos chaves de mudanga na estrutura de poder:

¥v" Deve haver uma mudanga do pensamento orientado pelo poder definido pela

estrutura organizacional para o pensamento orientado ao cliente;

v A base de poder deve ser deslocada do topo para o nivel mais baixo, de forma

que as decisdes possam ser tomadas nesse nivel.

Suzaki menciona que o fortalecimento de poder do nivel operacional, ou seja, a
tomada de decisdes ¢ agdes bem mais proximas do cliente deve estar sustentada por uma
real mudanga de atitude da geréncia e niveis intermediarios, bem como pelo
desenvolvimento adequado das habilidades ¢ conhecimento dos processos da organizagio
por parte do pessoal envolvido.

O modelo de Nadler&Tushman (1979) sugere também que qualquer mudanga

sempre ird se deparar com trés problemas principais: Resisténcia, Controle e Poder.

Considerando que uma organizagdo pode ser vista como um sistema politico
composto de diversos grupos, cada um competindo pelo poder, para qualquer mudanga
OCOITEr com sucesso, os grupos que detém poder devem ser especialmente tratados no
processo como primeiro passo. Alguns irdo apoiar a mudanga por ideologia ou porque
fortalecerdo sua posigdo particular de poder (Nadler, 1981).  Outros grupos devem ser
incluidos no plangjamento da mudanga de forma que sua participagdo ird motiva-los, ou
comprometé-los (Selznick, 1969).

O ponto principal ¢ que esses grupos chaves que sdo afetados pela mudanga
precisam ser identificados, ¢ as estratégias para constituir o apoio dentre uma porgdo

suficiente desses grupos de poder devem ser desenvolvidas ¢ colocadas em pratica (Sayles,
1979).

De acordo com Nadler (1981), um fator importante que afeta o terreno politico de
uma organizagdo ¢ o comportamento de seus lideres mais poderosos ¢ chaves. A fase
seguinte seria entdo a utilizagdo do comportamento dos lideres para gerar energia de apoio
a mudanga. Lideres podem mobilizar grupos, fornecer modelos, manipular recompensas e

diversas outras coisas que podem afctar o processo.

Kotter & Schlesinger (1979), salientam que a negociagdo ¢ particularmente
apropriada quando fica claro que alguém estd para perder algo, como resultado da
mudanga, ¢ seu poder para resistir ¢ significativo. Acordos de negociagio podem ser um

caminho relativamente facil para evitar resisténcias maiores, que podem ser custosas. Por



outro lado, uma vez que o gerente deixa claro que ird negociar para evitar resisténcias

maiores, cle abre contra si a possibilidade de formas de chantagem.

O proximo passo € o de fornecer uma linguagem para descrever a mudanga ¢
simbolos que tenham um impacto emocional de forma a criar novos centros de poder ou
levantar uma bandeira comum aos centros de poder existentes. Se, por exemplo, uma
mudanga for divulgada como bem sucedida, entio a tendéncia da percepgdo das pessoas

sera vé-la como tal.

Como etapa final, segundo Nadler (1981), ¢ necessario construir a estabilidade.
Organizagdes ¢ individuos s6 podem suportar uma carga limitada de turbuléncia. Uma
forma de lidar com isso ¢ fornecer, durante a mudanga, fontes de estabilidade, como
estruturas organizacionais, pessoas ¢ localizagOes fisicas que se mantém como eram,
servindo de ancora para que as pessoas se sustentem e fornega um meio para a definigio
do propria identidade no meio da turbuléncia. Mais importante ainda, ¢ comunicar a

estabilidade tdo logo seja atingida na nova situagio.

2.3  Aspectos do Poder e Politica

Os aspectos relativos a PODER ¢ POLITICA nas organizagdes tém sido estudado
com maior enfoque apenas no passado recente, porém ja podem ser identificados virios
comportamentos comuns de individuos que, agrupados, caracterizam algumas

caracteristicas de Comportamento Organizacional (CO).

Segundo Stephen P. Robbins (1998), a Politica Organizacional — que nada mais ¢
sendo a utilizagdo do Poder experimentado pelo individuo, de modo a influenciar o
comportamento de outros , fazendo com que estes ajam da maneira que o primeiro espera
— se mostra presente em todas as organizagdes ¢ a sua relagdo com o desempenho dos
funcionarios depende do nivel hierdrquico ¢ do conseqiiente alcance de poder de cada um.
Logo, podemos concluir que diretores ¢ gerentes das empresas, bem como pessoas com
elevado poder de decisdo em uma organizagio, se sentem mais “a vontade™ para lidar com
a Politica Organizacional €, consequentemente na maioria das vezes, sabem tirar maiores
vantagens desta politica.

Diante do exposto no paragrafo anterior nio parece dificil concluir o alcance ¢ a
dimensdo das Bases de Poder de que os gerentes da antiga Diretoria de Operagdes do
DETRAN-PE (DO) podiam dispor, visto que esta Dirctoria era responsavel por toda a
parte de atendimento ao publico deste orgdo, que caracteriza uma atividade fim da
empresa. Portanto, torna-se razoavelmente facil de se supor o grau de insatisfagio ¢ de

frustragdo destes gerentes ao se defrontar com a perda desta importante atribuicio.



Frente a ameaca real de perda de Poder com a criagdo da Diretoria de Atendimento
ao Usudrio de DETRAN-PE (DAU) por parte dos dirigentes da DO, torna-se bastante
comum a existéncia de tentativas de resisténcia a esta mudanga. Estas tentativas de resistir
a mudanga podem, ainda segundo Robbins, se dar de maneira aberta ¢ imediata, o que
apresenta a vantagem de ser mais facil de se diagnosticar ¢ propor alternativas de combate
a estas forgas de resisténcia; porém podem se dar também de maneira implicita ¢ adiada.
Os esforgos da resisténcia implicita sdo mais discretos ¢ de dificil percepcio, logo de
diagnostico mais complicado, podendo implicar em conseqiiéncias danosas, chegando,

muitas vezes, até a inviabilizar todo o processo de mudanga que esteja em curso.

Qutro fator relevante também observado por Robbins ¢ o fato de que as Forgas de
Resisténcia a Mudanga Organizacional nio se restringem apenas nas caracteristicas
humanas individuais, como seguranga, habito, medo do desconhecido, entre oufras. A
propria organizagdo, ou o sctor desta organizacio mais dirctamente afetado pela mudanga,
tende a manter as relagdes de poder ja estabelecidas. Estas organizagles, principalmente
empresas publicas de grande porte, como ¢ o caso do DETRAN-PE, apresentam um
carater conservador, resistindo ativamente a mudancas. Estas empresas buscam, pela
propria natureza, manter sempre o siatus quo de seus dirigentes. Outra fonte de
Resisténcia Organizacional a Mudanga - além da perda do proprio Poder Legal que parece
ser a mais obvia, ja que implica em uma perda imediata de autoridade ¢ consegiiente
redugdo da capacidade politica dentro da organizagio - ¢ a Ameaga a Especialidade,
defimida por Robbins como a preocupagio do grupo que “perdeu” com a mudanga em nio
mais exercer o seu Poder de Especialista, visto que as suas atribuigdes foram extintas,

alteradas ou transferidas para outro setor.

3. METODO DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O estudo da influéncia do processo de criagio da Diretoria de Atendimento ao
Usudrio na estrutura de poder do DETRAN-PE requer a analise em especial das variaveis

listadas a seguir, as quais foram enfocadas como ponto de partida na pesquisa.

A selecdo final dos dados foi realizada de forma a associar as varidveis cuja
amplitude tenha sido identificada como relevante dentro dos aspectos discutidos na base

teorica.

3.1 Objetivos e Estratégias Declarados no Processo de Mudanga

Para melhor compreender a naturcza do processo de mudanga, foram coletados materiais
utilizados pela empresa de consultoria contratada pelo DETRAN-PE para suportar o



projeto (C. Guido Consultoria S/C Ltda.), tal como o Relatorio do Seminario de Integragdo
da Equipe Dirigente e Plangjamento Anual do DETRAN-PE.

3.2 Estrutura Organizacional

Para cssa dimensdo, foram levaniados junto a representantes da organizagio os
organogramas gerais anteriores a mudanga ¢ decorrentes da mesma, bem como obteve-se,
por intermédio de contato pessoal com a assessores dos gestores da mudanga, uma visio
geral de como essa transformacido estrutural se relaciona com o novo processo implantado

na organizagdo ¢ como afeta a estrutura de poder de forma geral.

3.3 Bases de Poder

Tendo em wvista que muitas das diversas formas de exercer o poder nio sdo
possiveis de se estabelecer de maneira formal ou documentada, fez-se necessiria a
abordagem direta a elementos que participam efetivamente do processo de mudanga. Além
de entrevistas informais, alguns membros da gestdo se dispuseram gentilmente a cooperar
respondendo um questiondrio que nos foi formecido pela UFPE na cadeira de
Comportamento Organizacional, ¢ que ¢ uma forma de auto-identifica¢do das bases de

poder percebidas individualmente:

QUAIS SAQ AS SUAS BASES DE PODER?
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4. ANALISE DOS DADOS

4.1 Informacdes sobre Objetivos e Estratégias do Processo de Mudang¢a

Segundo os relatorios obtidos junto a consultoria C. Guido, o processo de mudanga
no Detran foi motivado por novos principios organizacionais, voltado ao espirito
empreendedor, onde podemos observar :

¥ Foco no Cliente (interno/externo)
Descentralizagio
Autonomia por objetivos
Tarefas de Equipes
Controle Social
Estrutura p/ Unidades
Metas por Unidades

S N N N N NN

Resultados Compartilhados

Os recursos basicos para o fornecimento de servigos focados no cliente, incluem

mstalagdes logisticas, tecnologia, informagio ¢ pessoal.

INSTALACOES LOGISTICAS - O Detran projetou suas instalagoes de forma a
melhorar o acesso ¢ o atendimento ao usudrio e descentralizou algumas atividades que

podem agora ser cfetuadas pelos postos avangados.

TECNOLOGIA E SISTEMAS DE INFORMACAO : O Detran investiu em novas
tecnologias ¢ sistemas de informagdes para desta maneira agilizar o atendimento e criar
novas formas de contato do cliente com a instituigdo. Estdo em andamento projetos como :
Licenciamento feito pela Internet, onde os donos de veiculos registrados no Estado de
Pernambuco poderdo fazer o licenciamento eletronicamente. Isso podera ser feito
diretamente no banco ou pela Internet. A nova sistematica sera implantada pela Secretaria
da Fazenda em conjunto com o Detran, facilitando a vida dos contribuintes

pernambucanos.

Com o novo sistema, o contribuinte podera fazer o licenciamento pelo nimero do
Renavam que consta do Certificado de Registro ¢ Licenciamento de Veiculo. Digitado o
numero, o sistema emitird um documento com todos os tributos ¢ encargos do veiculo. O
contribuinte pode pagar o débito com o cartio magnético (se for cliente), no caixa (se nio
for cliente), pela Internet, home banking, débito agendado ou telefone. Depois, ele
receberd em casa, por meio de correspondéncia de seguranga, o novo Certificado de

Registro referente a renovagdo do licenciamento. Segundo a Secretaria da Fazenda, esse



novo sistema trara mais comodidade ao contribuinte, acabara com a evasio fiscal da Taxa

de Licenciamento ¢ com os desbloqueios de multas do IPV A feitos indevidamente.

PESSOAL : Na maioria dos servigos, as pessoas sdo o maior determinante da
qualidade. E novamente , as visGes sobre as formas mais efetivas de incentivar as pessoas
a oferecerem um servigo de alta qualidade variam enormemente. Uma delas considera que
0 meio mais efetivo para melhorar a qualidade do servigo seria uma supervisio crescente.
Uma outra, por sua vez, advoga por maiores gastos em treinamento, maior exercicio de
discernimento ¢ maior autonomia de decisdo aos empregados de linha de frente. Enquanto
a segunda parece mais atraente do ponto de vista da qualidade da rotina de trabalho,
novamente ambas as teorias t€m sua aplicabilidade, normalmente como ingredientes do
mesmo processo de fornecimento de servigo de alto desempenho. No caso do Detran,

podemos observar as duas formas de agio.

A criagdo da DAU (Diretoria de Atendimento ac Usuario) controlando grande
partc do contato da instituigio com o cliente é uma agido chave, onde houve também um
grande investimento em freinamento, especialmente para as pessoas da linha de frente

(contato direto com o cliente), vindo de encontro 4 necessidade do seu fortalecimento.

4.2 Dados da Estrutura Organizacional

O DETRAN/PE passa atualmente por um processo de reestruturagio
organizacional jamais vivenciado anteriormente pelos seus funcionirios em todos os
niveis hierarquicos. Hoje, o DETRAN/PE tem como principal missio ser uma
Organizagdo Amiga do Usudrio. voltada exclusivamente para a satisfagdo ¢ a presteza de

seus servigos ao cliente interno e externo.

Para que essa missdo pudesse ser implementada, um dos objetivos foi a
reformulagdo de toda sua estrutura organizacional, sendo que a agdo fundamental para
evidenciar o proposito da mudanga foi a criagdo da Diretoria de Atendimento ao Usuério
— DAU -, no sentido de enfatizar a importincia da interface com o usudario como fator

fundamental de sucesso da organizagio.

Com o surgimento da D.A.U., percebeu-se um certo enfraquecimento da Diretoria
Operacional -D.O.- que era anteriormente responsavel também pela gestio das atividades
de atendimento ao cliente, porém ndo estava estruturada com uma orientagio para o
usuario ¢ sim para 0s processos organizacionais internos. Basta notar que no atendimento
prestado pela D.O., o usudrio precisava percorrer pontos de atendimento distintos para
acessar cada grupo de servigos prestados, como licenciamento de veiculos, processamento

de multas, habilitagdo de condutores, etc. . sem contar as dificuldades de acesso a esses
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servigos. A existéncia de despachantes era um sinal claro que muitos usudrios até pagavam
para ndo precisar acessar 0 DETRAN pessoalmente. A D.A.U. vem para criar o
atendimento multifuncional, utilizando intensamente recursos de tecnologia da

mformagdo, inclusive a Internet.

Antes da mudanga, a D.O. respondia por sete Diretorias Executivas ¢ vinte e trés
departamentos ¢ mais sessenta ¢ uma CIRETRANS, sendo que atualmente possui apenas
quatro Diretorias Executivas ¢ quinze Departamentos. Essa diferenga foi absorvida pela

recém criada D.A.U.,.

A partir do momento que a D.A.U. assumiu o que sempre fora da competéncia da
D.O., ou seja, a prestagdo do servigo ao usuario, comega a surgir uma situagdo conflitante
de poder entre pares, visto que, os atores que sempre decidiram o que, onde e como fazer
determinadas fungdes, agora estavam inseguros por ndo conseguirem assimilar seu novo
papel na organizagdo, fazendo algumas declaragdes como “O gue vou fazer agora se
tiraram de mim o que eu sempre fiz desde que cheguei a essa orgamizagdo”. As
afirmativas, demonstram o nivel de dificuldade de aceitagdo da filosofia da empresa por
alguns de seus atores, inclusive afetando a implantagio efetiva da filosofia DETRAN-PE

Amigo do Usudrio.

Ao fazermos uma andlise mais criteriosa, identificamos que o surgimento da
D.A.U., se deu em virtude de haver uma lacuna existente na prestagdo do servigo que
nunca , de fato, conseguiu ser solucionada pela D.O., levando 4 Diretoria Geral a buscar
outros mecanismos que pudessem responder de forma eficaz e efetiva as queixas da
sociedade em relagdio a prestagdo do servigo oferecido pela organizagio.

Neste contexto, € natural que exista a necessidade de ajuste de poder entre seus
pares, pois quem antes planejava ¢ coordenava a atuagio na linha de frente, hoje se

encontra trabalhando somente nos bastidores da organizagio.

Contudo, esse novo quadro funcional desenvolvido veio responder as necessidades
da organizagdo, sendo que o principal e¢lemento dessa nova filosofia implantada pela
Diretoria Geral, foi certamente a adequagdo de seus atores nos seus verdadeiros papéis,
onde a atitude orientada pelo poder formal definido pela estrutura organizacional deve dar
lugar a atitude orientada para a satisfagdo do usuario.

Um organograma simplificado mostrando a mudanga ocorrida bem como o
organograma geral do DETRAN-PE apés o processo estdo apresentados nas paginas

scguintes.



Diretoria Gerd (DG)

Gabinete D.G. D. G. Adjunta DETRAN -PE
Geréncias de Projeto Diretoria de Auditoria EFEITO DA CRIAGAQ DA
DIRETORIA DA ATENDIMENTO AQ USUARIO
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4.2  Dados das Bases de Poder

O questionario (3.2) foi respondido anonimamente por trés membros da gestdo de

ambas as diretorias mais afetadas pelo processo de mudanga, ou seja, da D.O. ¢ D.AU..

Por razbes praticas, ndo foi possivel envolver um niimero maior de executivos, no entanto,

fazendo algumas andlises graficas pudemos identificar algumas tendéncias nas respostas

obtidas.

Como solugdo, o questionario indica que cada grupo de trés questdes avalia uma

base diferente de poder, portanto devem ser somadas entre si:

Solugdo Exte instrumentc examing as circe bases ds podar discutides e suls,
Quands termpiner o gusstiondric, some 1S B5COMES para Coda E3EAlE COME. SUHUS!

Poder Referenia
Poder ds Elpaciaiata
Pader Lagal

Poder de Recompérsa

Poder Codrotive

{some iers 1-3)
{sames Rars 45§
{some iteng 7-5
{some #ers 10-17) =
(some flenz 13-15) =

1

[

Fate mtarpretar os resultados, considers o seguinte:

mesworede 3 a & partos ndica uma basa de podar frate nu-@soala Bm pariciian
U gxcore de 7 a 11 pontes indiea armi base dé pedier moderada.
Ut escore de 42 & 15 pontes indica amg base de poder forte.

Tabulando os resultados dessa somatoria acumulada entre os entrevistados de cada

dirctoria, obtivemos os seguintes quadros (os escores maximos estio circundados):

|

Bases de Poder D.O.

Referente Especialista Legal Coercitiva Recampensa
gbo 3 11 13 (1‘@ 12 10
moo 2 14 13 fﬁ) T 7
@DO 1 (5 (15 5 - I
} Bases de Poder D.AU.
‘ 45
| ] f | !
30 +
15
0 ] :
Referente Especialista Legal Coercitivo Recompensa
O DAU 3 12 13 1 13 T
pau2| (15 13 13 & 71
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Esses graficos apresentam uma percepgdo de poder reduzida por parte de membros
da DO de maneira geral, cuja razdo, conforme pesquisa informal, foi a redugio da
amplitude de controle causada pela mudanga. Qutra caracteristica interessante, ¢ que as
bases de poder percebidas na DAU como predominantes sdo distintas porém de certa
forma homogénea ¢ bem distribuidas entre os entrevistados, diferente dos membros da

DO, que indicam uma diferenga mais acentuada entre si.

Representando os mesmos dados anteriores de outra forma, ¢ mais facil observar a
dispersdo entre os membros de cada grupo de entrevistado para cada base de poder,

conforme citado anteriormente:

Bases de Poder D.O. Bases de Poder D.A.U.

Referente Referente

S Especialista

Fazendo-se uma comparagdo direta entre as médias de cada grupo de entrevistados,
obtemos a seguinte figura:

.
Comparativo entre Médias
15.0 o v
- sligvg‘z
10.0 L
L
o
5.0 I
;} .= )
Coercitivo | Recompensa
#D.0. 13.3 13.7 10.3 11.3 8.3
BD.AU. 13.3 13.0 12.7 13.0 11.7

A percepgdo maior do poder de especialista dos gestores da DO pode ser uma
evidéncia de que as fungdes remanescentes da sua estrutura s3o bem conhecidas, em um
nivel maior que a novas atribuigdes transferidas para a DAU, o que é natural dentro da
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Por outro lado, percebe-se que os poderes legal, coercitivo ¢ de recompensa sdo
sistematicamente menores que o referente € o de especialista, sendo essa um dos efeitos do
fato da organizac¢do ser uma estatal, onde o poder dos gestores sobre os funciondrios ¢

limitado pela legislacdo protecionista.

S. CONCLUSAO

As bases de poder de uma organizagio sio sempre afetadas, de uma forma ou de
outra processos de mudanga. Uma mudanga aparentemente pequena, como a troca de um
executivo ou a redefinicdo de autoridade para aprovagio de compras de material de
escritorio, podem ter um efeito grande no perfil das bases de poder aplicadas na

organizagao.

No caso do DETRAN-PE, a mudanga foi visivelmente significativa para as bases
de poder, tendo em vista que a criagdo da Diretoria de Atendimento ao Usuario de cetta
forma representou o principal simbolo para a nova missio definida pela organizagio, ao
mesmo tempo em que evidenciou que, segundo a visdo da Dire¢do Geral, a Diretoria de
Operagdes ndo estaria apta a se estruturar de forma adequada ao novo conceito, o que

troux¢ uma percepgdo negativa a esse grupo de poder sobre o processo de mudanga.

Nio pareceu ser a intengdo da Diretoria Geral aplicar qualquer tipo de punigio pela
situagdo anterior no sentido de tirar poder da DO. O objetivo foi de elevar o nivel de
autoridade das pessoas que atendem o usudrio ¢ dessa forma reorientar a atitude da
organizagdo, ¢ a maneira encontrada de faze-lo foi a criagdo da nova diretoria.

O ajuste basico na estrutura de poder para alinhar a organizagio a nova missio foi
sem duvida o aumento do poder do proprio usuario na organizagdo, nio s6 pela criagio da
nova diretoria mas também a partir do fortalecimento do pessoal de linha de frente, onde o
DETRAN-PE tem aplicado a sua maior carga de investimento, disponibilizando tecnologia
adequada bem como aplicando no desenvolvimento das habilidades do pessoal de
atendimento.

A sustentagdo da nova missdo do DETRAN-PE, no entanto, depende de variaveis
at¢ mais complexas que as bases de poder, pois envolvem os elementos da cultura
organizacional que estdo personificados pela atitude dos préprios funciondrios com

relagio aos usudrios, cuja mudanga efetiva ¢ mandatoria para o sucesso dessa nova gestio.
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