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Gestao estratégica: um estudo de caso de percepgao de mudanga de cultura
organizacional

Francisco Antonio Coelho Junior'

Resumo

O presente trabalho objetiva analisar a influéncia da cultura de uma organiza¢do no processo de implementagio de
novo modelo de gestio, além de descrever as percepgdes dos empregados sobre transformag¢bes na cultura
organizacional vigente, mostrando suas crengas ¢ percep¢des compartilhadas acerca do processo de mudanga.
Foram realizadas quinze entrevistas semi-estruturadas em uma empresa piblica da cidade de Juiz de Fora, Minas
Gerais. Os resultados indicaram que crengas dos trabalhadores dificultam a efetiva implementacdo do planejamento
estratégico. Fatotes positivos ¢ negativos foram apontados como entraves e/ou facilitadores do teferido processo,
propondo-se, ao final, iniciativas que promovam mudancas na cultura organizacional, culminando com a ado¢do da
gestdo estratégica.

Palavras-Chave: Gestao estratégica; Cultura organizacional; Mudanga organizacional.

Strategical management: a study of case of change’s perception of organizational culture

Abstract

The objective of this study was to analyze the influence of the organizational culture on the implementation process
of a new management models, and also to describe the employees’ perception about the organizational culture
transformations, showing their beliefs and shared perceptions related to the changing process. Fifteen semi-
structured interviews were conducted in a public company of Juiz de Fora, in Minas Gerais State. Data showed that
employees’ beliefs block the effective implementation of the strategic planning. Positive and negative factors were
pointed out as obstacles and/or faciliies of the same process, and actions for promoting changes in the

organizational culture were suggested and leading to the adoption of the strategic management.
Keywords: Strategic management; Organizational culture; Organizational change.

Introdugio

O presente artigo visa discutir a presenca e
relevancia do papel desempenhado pela cultura de uma
organizacdo interferindo no éxito ou fracasso de
transformacGes na  concepgdo, planejamento e
redirecionamento organizacional. Visa, também, a
compreensaio de um contexto particular de um
ambiente organizacional em mudanca. Objetiva, ainda,
descrever tracos da cultura tradicional e suas
modificagdes percebidas pelos empregados, em
decorréncia de transformagdes no modelo adminis-
trativo/getrencial, além de situar as crencas e percep¢des
compartilhadas decorrentes do processo de mudanga.

O conceito de cultura organizacional, segundo
Tomei e Braustein (1993), consolidou-se em virtude da
instituicdo da Teoria Contingencial da Administracdo,
na década de 80. Freitas (1991), em estudos sobre clima
e cultura organizacionais, ressalta que houve importantes

incrementos nos estudos sobre cultura das organizacdes,
criando-se uma multiplicidade de teorias e metodologias
acerca do tema. Estudos que consideram aspectos da
cultura organizacional nas organiza¢oes formais podem
ser tidos como diferenciados entre si, em um ambito
geral, no que se refere a adog¢ao do conceito de cultura,
a metodologia utilizada e ao impacto desejado que tais
estudos objetivam contemplar.

A cultura organizacional delineia o carater de
uma organizacdo, nido sendo imposta ou espontanea,
mas sim um continuo processo de enriquecimento, em
virtude, principalmente, das interacGes sociais. Os
significados apreendidos pelos sucessos e pelas falhas
da organizacdo, a linguagem utilizada, as defini¢Ges de
papéis e de hierarquias, metas, visdes e objetivos
organizacionais tracam e consolidam a cultura
organizacional.

A cultura das organizagdes tenderd a se
modificar caso novos membros sejam integrados ou
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repelidos pelos grupos sociais, formal ou informalmente
constituidos, de acordo com necessidades de adaptagao
interna ou externa da organizacdo. A cultura de uma
organizagdo é dinamica e mutavel, podendo acontecer
transformacdes culturais motivadas por diferentes agentes
causadores (diretrizes governamentais, movimentos de
greve trabalhista, inovacGes tecnoldgicas, variacio do
estilo gerencial, modificacao dos processos de trabalho
e insatisfagdo dos empregados da organizacdo, por
exemplo). Dessa forma, devemos analisar a perspectiva
de cultura considerando-a em seu significado social e
histérico, além da sua aplicagdo a organizag¢oes formais.

O conhecimento da cultura organizacional e de
seus elementos constituintes fundamenta-se como pdlo
essencial para um melhor gerenciamento ou adminis-
tracdo das organiza¢oes com alto grau de complexidade.
Em particular, conhecendo-se o impacto cultural de
desejadas mudangas estratégicas, poder-se-ia obter
melhores instrumentos para a implementacio de
mudangas nas estruturas organizacionais como um todo.

Os empregados, uma vez que tenham assimilado
e incorporado a cultura de uma organizagio, tendem a
manter seu comportamento aprendido, balizando sua
vivéncia organizacional em tal aprendizado. Transfor-
macdes da cultura organizacional sdo, portanto, campos
de dificil compreensio e previsao, extremamente arduos
para o controle dos agentes de mudanca. Vergara e
Pinto (1998), em wuma perspectiva qualitativa e
quantitativa de investiga¢do, estudaram o processo de
mudanga organizacional em uma organizacio especifica,
destacando a percep¢ao compartilhada dos empregados
sobre o processo de mudancga, além do seu impacto na
cultura vigente. Tal processo deve envolver um
gerenciamento fiel e conscio das dificuldades que,
inevitavelmente, surgirdo, sendo o planejamento, a
organizacdo, o controle e a avaliacdo indispensaveis ao
sucesso dos programas desenvolvidos.

Adotamos a concep¢do de que, na ocorréncia
de mudangas e transformag¢des no contexto organiza-
cional, sdo afetados, de maneira direta, os objetivos e a
estrutura de todo o sistema e, de maneira indireta, a
cultura organizacional. Compreenderemos cultura
organizacional a luz de perspectivas tedricas distintas,
apresentadas a seguir.

De acordo com Freitas (1991), a cultura
organizacional pode ser considerada um poderoso
mecanismo controlador, que visa conformar condutas,
visa homogeneizar o ambiente otrganizacional, de
maneira que seja internalizada uma imagem positiva da
organizac¢do, eliminando-se as diferencas e anulando a
reflexdo. Ndo obstante, a manipulagio dos elementos
que constituem a cultura organizacional pode ser consi-
derada um importante meio de adequagio das pessoas a
um sistema cultural ji consolidado e difundido por

meio da homogeneizacido de idéias, crencas e atitudes
(incorporam-se os valores da cultura organizacional,
administram-se significados, ha conformidade a regras).
Tanto a adesdo como a reprodu¢ido nio demonstram a
liberdade dos individuos em aceitar ou nao determinado
conteddo, mas sim demonstram a eficiéncia e
rigorosidade do controle cultural, em uma petrspectiva
ideolégica de dominagido. Saraiva (2002), em estudo
realizado em varias organizacOes, analisou a percepgdo
de empregados acerca da cultura organizacional vigente,
discutindo o controle percebido pelos mesmos em
organizagdes consideradas burocraticas, pouco flexiveis
a adaptagdes e mudancas.

Segundo Morgan (1996), e na mesma linha de
raciocinio de Freitas (1991), o significado, a compre-
ensio e os sentidos compartilhados sio diferentes
maneiras de se descrever a cultura. Assim, a cultura da
organizacdo pode ser entendida como o processo de
construcao da realidade que permite as pessoas observar
e compreender eventos, agdes, objetos, expressdes e
situagdes particulares de maneiras distintas. Tal
construcdo deve ser considerada um processo continuo,
proativo de construcao da realidade, por meio do qual
cada empregado representa e recria para sl a sua
realidade, inserido na organizacdo (teia simbdlica). A
organiza¢do como um sistema de significados comuns
compartilhados entre os empregados implica o
reconhecimento das crengas e percepcoes de cada
empregado sobre a organizagdo. Dessa maneira,
estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos,
metas, missoes, descricbes de cargos e procedimentos
operacionais padronizados desempenham, semelhante-
mente, funcOes interpretativas em cada empregado, de
acordo com suas percep¢des e julgamentos.
Feverschutter (1997), em estudo de caso sobre a
percepcio compartilhada dos empregados sobre
configuracoes de poder e cultura, discutiu perspectivas e
estratégias de resisténcia, reacdo e adaptacdo, criadas
por empregados, ante mudangas, de acordo com tais
percepedes vigentes acerca da relagdo cultura-poder.

Os elementos formais de uma organizacio
incluem os sistemas organizacionais e seus produtores,
produtos, servigos, recursos e administragdo, conside-
rados como verdadeiros elementos do  ieberg
organizacional, ou seja, como os aspectos visfveis na
dindmica otrganizacional. Por outro lado, e abaixo da
ponta visivel do deberg, também de forma vital, os
elementos invisiveis da organizacdo (organizagio
informal) exercem sensiveis influéncias nos empregados.
Tais elementos correspondem aos valores dos
empregados, convicgdes e comportamentos em relacio
a si proprios e a organizacio. Em estudo sobre a
percepcio compartilhada por professores acerca de
estilo de lideranca em escolas publicas e particulares,
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Crespo e Andraus Junior (2000) discutiram um aspecto
tipico da cultura das organiza¢des, a saber, estilo de
lideranca, nas suas dimensdes simbodlicas e de
significados. A énfase consistiu no estudo quantitativo
do papel dos lideres estimulando, essencialmente, a
criatividade dos seus subordinados. Tal estudo nos
exemplifica a compreensio do fendémeno cultural
lideranca e sua percepc¢ao compartilhada.

Uma eficiente maneira de agruparmos os fatores
visiveis e invisfveis da cultura de uma organizacao pode
ser encontrada na definicdio de “rede de cultura”
(Morgan, 1996). No centro da rede ha os paradigmas
organizacionais, ou seja, os modos estabelecidos até
entdo para que a dinamica organizacional fosse pautada.
Tais paradigmas nao se limitam a histérias, simbolos,
rituais e rotinas, mas envolvem aspectos formais da
organizacdo, tais como o sistema de controle, as
estruturas de poder e as estruturas organizacionais.
Dessa maneira, para pensarmos em mudancas do
paradigma organizacional, o agente ou facilitador da
mudanca deve atentar a alguns aspectos essenciais, tais
como o planejamento do futuro almejado, desenvolvendo
visGes que propiciem a mudanga (gerando compromissos
com tais visdes), propondo planos de agdes para a
concretizacdo dessas visdes (quem guia, como guia, o
que necessita e onde as intervengdes deverao acontecer),
implementando as mudancas necessarias, assessorando
e reforcando as mudangas e, finalmente, diagnosticando
a situacdo atual, para posterior avaliacio. Tais etapas
correspondem ao processo de desenvolvimento organi-
zacional almejado ao se propor mudancas na cultura da
organiza¢do. Administrar essas mudancas implica
administrar seus efeitos no paradigma institucional
vigente e nas subculturas departamentais.

As subculturas de uma organiza¢io devem ser
consideradas ricas em significacio simbolica. Dessa
maneira, e¢ de acordo com Morgan (1996), as
organiza¢cdes podem ser consideradas minissociedades
que tém os seus proprios padroes distintos de cultura e
subcultura. H4, nas organizagdes, sistemas de valores
distintos que interagem e competem entre si, criando
diversificadas realidades organizacionais inseridas em
uma cultura geral mais ampla, nio uniforme. Dessa
maneira, contradicdes entre subculturas organizacionais
podem ser visiveis e identificaveis, de modo que cada
sistema cultural deve ser compreendido referenciando-
se as suas especificidades.

Nesse contexto de diferencas e especificidades,
o processo de reeducagio é concebido como uma inevi-
tavel decorréncia do processo de mudanca de cultura ou,
em outras palavras, como uma tarefa de aculturacio,
promovendo mudancas de conhecimento e crengas,
mudanca de valores e padrdes, mudanca nas ligagoes e
necessidades emocionais, além de mudancas de conduta
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e percep¢ao, que influenciardo a execucdo postetior das
atividades de cada empregado. O aspecto central, voltado
a implementacdo do pensamento estratégico nas organi-
zagOes, refere-se ao impacto das transformagdes culturais
que tal pensamento impora aos valores culturais atuais, e
por isso faz-se necessario o acompanhamento reedu-
cativo dos empregados em direcio a cultura desejada.

Gestao e Planejamento Estratégico

A gestio estratégica pode ser definida como um
sistema de indicadores de desempenho que delineia os
caminhos a ser desenvolvidos pela administragao
quantos as iniciativas e agoes estratégicas previamente
definidas. O pilar da gestdo estratégica encontra-se, nao
no trabalho realizado em departamentos isolados, mas
sim por processos, tornando as atividades organiza-
cionais integradas, sistémicas e interdependentes.

O planejamento estratégico, especificamente na
organizacdo de estudo, fora denominado Modelo de
Gestao Estratégica. Nas organizagoes orientadas por
processos, a estrutura organizacional tende a ser menos
vertical e mais horizontal. O trabalho se organiza em
torno dos processos e das equipes que o executam. O
controle é assumido pela pessoa que executa o processo.
Os gerentes se aproximam mais dos clientes e dos
executantes do trabalho. Cada membro de uma equipe
terd, pelo menos, uma familiaridade bésica com todas as
etapas do processo e realizarda uma variedade de tarefas.
Ressaltamos que nem todos os membros da equipe
realizam exatamente o mesmo trabalho, pois cada empre-
gado possui especificas competéncias e qualificagGes.

Tal modelo configura-se em temas estratégicos
amplos, direcionados a objetivos estratégicos especificos.
Em outras palavras, cada tema estratégico é subdivido em
processos, e estes representam o menor conjunto de ativi-
dades e agOes estratégicas que necessitam ser executadas
em determinado perfodo de tempo e velocidade. Para
facilitar a compreensio, pensemos no tema estratégico
comunicacio. Ha objetivos estratégicos especificos
delimitados para comunicagio (como melhorar a comuni-
cagdo interna, ou a comunica¢do com o cliente externo,
por exemplo). Cada objetivo estratégico serd constituido
por processos, tais como melhoria dos meios de
comunicag¢io, padronizacio de atendimento ao cliente,
uniformizacdo do uso dos recursos eletronicos, enfim,
processos contidos no objetivo estratégico comunicacio.
Dessa maneira, em ordem decrescente, ha a definicio
de temas estratégicos mais amplos, posteriormente 0s
objetivos estratégicos e, finalmente, a delimitagdo dos
processos estratégicos.

Com a adogao da gestdo estratégica, a empresa
deveria criar e adaptar uma cultura de transicdo em
relagdo a cultura organizacional vigente. Tal necessidade
de adaptacdo da cultura da organizacio de estudo fora
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desencadeada por mudancas no metrcado externo, que
ocasionaram um redirecionamento da empresa,
culminando na criacdo do Modelo de gestio estratégica,
balizado no Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e
Norton (1994).

A base metodologica do Modelo de gestao
estratégica, o Balanced Scorecard, é definida como um
sistema de medicdo de desempenho utilizado para
comunicar e gerenciar a estratégia das organizagoes.
Visa mensurar indicadores relacionados ao ambiente e
desempenho organizacional, relacionando medidas de
resultado (indicadores de fato, ocorréncias) e vetores de
desempenho (indicadores de tendéncias) em torno de
quatro perspectivas distintas e complementares entre si,
a saber, Financeira, Cliente, Interna e Aprendizado e
Inovacio. O Seorecard induz ao raciocinio sistémico
dindmico, integrando a organizacio em um todo
complexo e interdependente.

O Scorecard é¢ um sistema de gestdo estratégica
utilizado para a definicdo de importantes processos
gerenciais, tais como estabelecimento de metas indivi-
duais e de equipe, remuneragao, alocagdo de recursos,
planejamento e or¢amento, feedback e aprendizado
estratégico. Tal sistema de gestdo fornece aos gerentes
indicadores sobre significativos aspectos do ambiente e
desempenho organizacional, possibilitando que se
mantenham os rumos da exceléncia organizacional.

Em aspectos gerais, a adogio do Scorecard
objetiva processos gerenciais criticos (indicadores
criticos ou fatores-chave de sucesso), além de traduzir a
visdo e a estratégia organizacional (definir objetivos
estratégicos especificos e identificar vetores ctiticos que
determinam tais objetivos estratégicos), comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas, planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, além
de aperfeicoar o feedback e o aprendizado estratégico.
Nessa perspectiva sistémica, ha um enriquecimento
organizacional por meio do Modelo Learning Organi-
zation, desenvolvido por Senge (1990), descrito a seguir.

As empresas como Organizacio de Aprendizagem (Learning
Organization)

De acordo com Senge (1990), as organizacoes
de aprendizagem constituem-se na expansio continua
das pessoas quanto a sua capacidade de criar resultados
e valorizar processos, dos quais emergem novos e
elevados padroes de raciocinio. A aspiracdo coletiva é
reforcada e as pessoas aprendem continuamente a
aprender em grupo. Valoriza-se, dessa maneira, o
pensamento sistémico em detrimento de uma visio
individualizada do todo.

O aprendizado em grupo sera vital para as
organiza¢cbes, pois a unidade fundamental de

aprendizagem nas organiza¢ées modernas é o grupo,
nao os individuos. O fato é que as organizacOes
somente terdo capacidade de aprender se os grupos
forem capazes de aprender. Para tal, é necessaria uma
mudanca de mentalidade das pessoas acerca da
importancia de os trabalhos serem desenvolvidos em
equipes, agregando valor aos processos organizacionais.
Senge (1990) concebeu cinco tipos de disciplinas, a
saber, dominio pessoal, modelos mentais, objetivo
comum, aprendizado em grupo e raciocinio sistémico.

Dominio pessoal. Busca esclarecer os elementos
que sido realmente importantes para cada pessoa,
levando-as a viver de acordo com suas aspira¢oes. A
esséncia do dominio pessoal esta em aprender a gerar e
manter tensdo criativa, resultante da justaposicio dos
objetivos pessoais — o que desejamos — com uma
imagem clara da organizacdo em nossas vidas. A tensiao
criativa visa unificar tais visGes, e resulta do empenho
para a solucgdo de conflitos.

Modelos  mentais. Sao as idéias arraigadas, as
generalizagbes, ou mesmo imagens que determinam
nossos comportamentos e atitudes diante do mundo.
Na maioria das vezes, novas idéias deixam de ser
aplicadas por ser conflitantes com imagens internas
profundamente arraigadas de como o mundo funciona,
que nos limitam a maneiras habituais de pensar e agir.
Os modelos mentais sa0 ativos, pois estruturam nosso
modo de agir, modelando também  nossos
comportamentos e percepgoes.

Objetivo comum. Dificilmente pensamos em uma
organizagdo sem objetivos comuns, valores ou
compromissos compartilhados entre seus membros. As
pessoas tendem a formar uma identidade organizacional
comum, de acordo com a missdo da empresa, propot-
cionando, assim, coeréncia as atividades e tarefas.

Aprendizado em grupo. Quando as equipes estio
realmente aprendendo, além de produzir resultados em
conjunto, seus integrantes também se desenvolvem,
individualmente, com rapidez. O aprendizado em grupo
comeca com o didlogo, com a pratica e, principalmente,
com o raciocinio em grupo.

Raciocinio  sistémico. Sao elementos intetligados
em um mesmo sistema. Cada elemento influencia o
outro, geralmente por agdes inter-relacionadas.

Assim, considera-se o raciocinio sistémico a
quinta disciplina, pois ¢ a disciplina que engloba as
outras quatro, fundindo-as em um conjunto coerente de
teoria e pratica. Reforcando cada uma das disciplinas, o
raciocinio sistémico estard sempre comprovando que o
todo pode ser maior que a soma das partes.
Ressaltamos que os individuos ndo sacrificam seus
interesses pessoais pelo objetivo comum, de acordo
com Senge (1990), pois esse objetivo se torna uma
extensio dos seus objetivos pessoais.
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De acordo com Senge (1990), a maneira como
as organiza¢des sdo estruturadas e administradas, como
os catgos sdo definidos e como os empregados foram
ensinados a raciocinar e interagir provoca caréncias de
aprendizagem  individual nas organizacGes. As
organizacbes de aprendizagem investem na reflexdo,
aprendizagem grupal e na capacidade de desenvolver
objetivos comuns e analises em conjunto de problemas
complexos. A organizagdo ¢é compreendida, dessa
maneira, sistema que ndo funciona
independente da coesdo das suas partes constituintes.

como um

Método

Participantes

A selecdo dos participantes foi realizada por
critério intencional ou proposital, de acordo com Alves-
Mazzotti e Gewandsnadjer (1998). Considerou-se, para
a escolha dos participantes, a afinidade dos mesmos ao
tema estudado e aos objetivos desta pesquisa.

A empresa, publica, de administracdo indireta,
pertence ao ramo de pesquisas agropecudrias. Foram
realizadas 15 (quinze) entrevistas com gerentes de
objetivos estratégicos, empregados recém-contratados e
empregados com mais tempo de empresa.

Quanto ao sexo, onze homens e quatro
mulheres foram entrevistados. No que se refere a idade,
houve a prevaléncia de um perfil adulto/idoso nas
pessoas entrevistadas. Destas, duas tinham de entre 30 e
40 anos, sete estavam na faixa de 41 a 50 anos, cinco
possufam a idade entre 51 e 60 anos, e um entrevistado
tinha mais de 60 anos de idade.

Trés entrevistados se situavam na faixa de até
10 anos de trabalho na empresa. Um estava na faixa de
11 a 20 anos e onze empregados entrevistados estavam
na faixa de 20 a 30 anos de empresa, demonstrando a
prevaléncia de pessoas mais antigas na organizacio.

Instrumentos/ procedimentos

Utilizou-se um  questionario  qualitativo,
previamente elaborado, fundamentado na técnica da
entrevista semi-estruturada. Continha vinte e duas
questdes abertas, que versavam sobre a identificagdo
dos participantes, crengas e percepcOes acerca do
trabalho e do cotidiano na empresa, percepgdo de
mudangas organizacionais com a introdu¢iao do modelo
de gestdo estratégica e avaliagdo do mesmo, percepgiao
do desenvolvimento de carreira e aspectos afetivo-
emocionais relacionados ao trabalho. No geral, cada
entrevista teve uma duragdo média de quarenta minutos,
dependendo do rapport estabelecido entre pesquisador e
entrevistado. Todas foram gravadas, com o consenti-
mento prévio de cada entrevistado, para posterior
transcricao e analise de conteudo.
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Apndlise dos resultados

A interpretagdo dos relatos fundamentou-se em
técnicas de andlise de contetdo, em especial as analises
tematica e categorial propostas por Bardin (1977). A
analise temdtica visa a andlise e interpretacio dos
conteudos manifestos comuns na comunica¢io, ao
passo que a andlise categorial é um artificio de ordena-
mento de todo o material coletado em um conjunto de
unidades de registro significativas (argumentos basicos e
centrais), de forma que se busque uma unidade interna
entre as categorias e uma pertinéncia com o material de
analise posterior.

Resultados

Percepeao da cultura da empresa

A missao e os objetivos da empresa parecem
estar claros e definidos para os empregados. Sio
formalizados e comunicados publicamente a seus
membros. Os trabalhadores consideram que a estrutura
da empresa é claramente definida, utilizando como base
o organograma formal, com o trabalho dividido em
tarefas distintas e coordenadas entre si. Os elementos
que compdem a estrutura organizacional da empresa
possibilitam alcancar uma congruéncia interna ou
harmonica, permitindo que haja uma coordenacao entre
as tarefas e os ajustamentos necessarios.

Ha um processo de supervisio direta que, de
acordo com Mintzberg (1995), possibilita a coordenacio
por meio de uma pessoa que tem a responsabilidade
pelo trabalho dos outros, dando as instrucdes
necessarias e monitorando as suas acdes. Notamos,
entretanto, que a divisdo por tarefas individuais acabou
por se tornar o mecanismo executor das atividades de
cada trabalhador, tendo, por conseqiiéncia, consolidado
tal individualismo como a tipica maneira de se executar
os afazeres. O respeito a estrutura hierarquica
contribuiu para a pouca participagio dos empregados
no todo organizacional. Outra justificativa apontada
pelo centralismo e controle que perpassam a estrutura
administrativa da empresa se concentra na época da sua
regimentagdo, ocorrida no regime militar.

A estrutura administrativa da empresa reforca a
presenca de um manejo gerencial autoritario, coercitivo,
com dificuldades para se valorizar a criatividade e
iniciativa dos empregados. Na empresa, a organizagao
do trabalho encontra-se distribuida de tal forma que
cada setor possa funcionar independente do outro,
como se fossem engrenagens de uma maquina, de
acordo com Morgan (1996). Dessa forma, hd uma
minuciosa divisao do trabalho, estruturada por ciclos de
atividades que se repetem invariavelmente. Ha
padronizac¢io dos métodos, procedimentos, deveres e
responsabilidades  estabelecidos @ priori. Com a
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implementacio da gestio estratégica, busca-se criar
alicerces para que tal visdo individualista seja
transformada em uma visao compartilhada acerca dos
processos organizacionais, compreendendo-se que cada
etapa do trabalho pertence a um contexto mais amplo e
esta inserida em uma perspectiva de aprendizagem
continua.

Em relacio a politica de investimentos em
treinamento e desenvolvimento, valoriza-se a atividade-
fim em detrimento a atividade-meio, o que gera
insatisfacio por parte dos empregados ligados a esta
ultima. A capacitagio continua dos empregados
possibilita que se agregue valor ao trabalho. Tal
perspectiva de valorizagdo, mesmo que timidamente, ja
nos permite vislumbrar a influéncia da gestdo estratégica
nas relacSes de trabalho.

Outro trago tipico da empresa refere-se a
énfase nas regras e procedimentos formalizados por
escrito, utilizados para determinar o comportamento
das pessoas de maneira prévia, definitiva e estavel. O
comportamento dos empregados se torna regula-
mentado, ocasionando a especializacio do trabalho (as
organiza¢cdes formalizam o comportamento para
reduzir sua variancia, com a finalidade de predizer e
controlar). Identifica-se, dessa maneira, a subcultura de
estruturacdo e planejamento, com normas explicitas,
minimamente definidas, com a clareza do papel que
desempenham e o planejamento do trabalho voltado
para o cumprimento de tais normas. Ressaltamos que a
fidelidade as normas e regras tem como conseqiéncia a
percep¢ao de que a empresa estd imersa em burocracias
e regras rigidas. Dessa maneira, despende-se tempo e
rechaga-se a criatividade dos empregados, ja que os
processos sdo fechados e deterministas.

Um dos aspectos mais marcantes da cultura
organizacional estudada refere-se a responsabilidade dos
empregados no cumprimento das metas e objetivos
organizacionais, gerando um comprometimento muito
intenso com a organiza¢do. S0 comuns sentimentos de
identificagio com a empresa, de forma que alguns
empregados concebem-na, metaforicamente, como uma
segunda mie ou segunda familia. Tal comprometimento
pode ser vislumbrado no esforco pessoal pela melhoria
de desempenho e dedicacio ao trabalho.

O ambiente estavel e o grau de certeza de haver
poucas mudancas na rotina de trabalho contribui para
que haja a permanéncia dos empregados na empresa.
Ha, também, um orgulho muito intenso em se trabalhar
na empresa, havendo, inclusive, dificuldades no
desligamento (aposentadoria) dos empregados. Os
empregados concebem seu trabalho como parte
integrante da sua identidade, representando, além de
fonte de sustento pessoal, um complemento vital no
processo de subjetivagido. O tempo de servico pode ser

um elemento que favoreca ou dificulte a adogio da
gestdo estratégica, na medida em que os empregados
com mais tempo de casa podem colaborar ou tornar
arduo  (resisténcia ao novo) o processo de
implementacio de tal modelo.

O status na empresa pode ser concebido por
vias distintas, a saber, a formacio académica do
empregado, variavel; o individualismo que caracteriza
cada funcio; a dificuldade de relacionamento interpes-
soal, referendando ao individualismo que caracteriza a
execucdo do trabalho; a tradicdo do nome da empresa
na sociedade brasileira e mundial; e o status produzido
pelo reconhecimento do esfor¢o do empregado. O
abrandamento do status provocado pela titularidade do
empregado demandard muito esforco por parte dos
empreendedores da gestdo estratégica. Tal stafus nao
produz nada de proveitoso para a organiza¢do e, ao
contrario, gera animosidade entre os empregados.

A imagem de perseveranca e confianca na
empresa representa orgulho para os empregados,
novamente remetendo ao reconhecimento externo da
empresa, cuja principal caracteristica, nesse sentido,
refere-se 4 credibilidade de suas pesquisas. Tal
credibilidade encontra respaldo na sua histéria e no
progresso de suas descobertas cientificas propostos na
sua missao e objetivos organizacionais.

Tradicionalmente, a funcdo dos recursos
humanos encontra-se atrelada a rotina, a0 cumprimento
de burocracias formalizadas, ao controle e preenchi-
mento de documentos e a divisio/sistematizacio de
funcoes. Com a efetiva implementacio do modelo de
gestao estratégica, tal concep¢do de recursos humanos
tende a se alterar, alcancando-se um ponto 6timo entre
as tradicionais atividades caracteristicas de um departa-
mento pessoal e entre a nova concep¢iao de recursos
humanos que visamos implementar. Ressaltamos que a
nova perspectiva desejada para os recursos humanos
(proativo ao desenvolvimento de pessoal) ainda se
encontra em fase embrioniria, em um continuo
processo de construgio.

A identificacdo do servidor publico como uma
pessoa paralisada, sem qualquer motivagio para a
realizagdo de seus afazeres, torna-se perceptivel para os
préprios empregados, pois parece existir uma crenca
compartilhada que contempla tal percepcdo de aco-
modagao (subcultura de acomodacio). Essa constatacao
dificulta, inclusive, a ado¢do de novas perspectivas de
enriquecimento do préprio cargo. Outra subcultura
identificada na empresa refere-se a insatisfacdo com o
servico publico. Ela pertence a denominada cultura do
servidor publico, de acomodacio e de desinteresse pelo
seu trabalho. A contribui¢do da prépria empresa em
nao pressionar ou exigir mais de seus empregados
favorece a adequacdo dos empregados ao ritmo da
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organizac¢do. A dificuldade em se relacionar com o novo
caracteriza o ambiente organizacional da empresa de
estudo. Atitudes inovadoras tendem a ser observadas
com desconfianga, o que faz com que as pessoas que
queiram set inovadoras sejam vistas como desadaptadas
a cultura vigente.

Lemas e dizeres estdo fortemente arraigados na
cultura da empresa, e sdo utilizados para a diferenciagao
daqueles que cumprem suas tarefas e demandas
organizacionais (vestem a camisa e empurram o piano),
em relagdo aqueles que nio se envolvem, efetivamente,
com a empresa (ndo vestem a camisa e sentam no
piano). A comunicagio ¢é vertical, obedecendo a
posicoes hierarquicas formalmente definidas, de acordo
com o organograma. Sera de grande valia para o plane-
jamento estratégico, ja que a comunicag¢ao é estratégica
em qualquer segmento do mercado ou ramo de
atividade. Ha falhas na atual concepc¢io de comunicagao
na organizacio de estudo, embora a gestdo estratégica
almeje a melhoria do seu processo e gerenciamento. Um
dos objetivos estratégicos contemplara exclusivamente a
comunicacio, interna e externa, valotizando, inclusive,
o contato com o cliente externo.

Crengas e percepeies sobre a gestao estratégica

Poucas caracteristicas culturais da empresa
alteraram-se em virtude da implementagdo da gestdo
estratégica. Na realidade, a gestdo estratégica encontra-
se em fase embriondria, de maneira que sua
fundamentacio, sistematizagdo e seu apetfeicoamento
ainda acontecem paralelos ao processo de sua
implementacio. Embora haja perspectivas promissoras
para a implementa¢do do novo modelo de gestio, nio
houve, até o momento, transformacdes reais voltadas a
adogdo dos conceitos e fundamentos que balizam tal
modelo. Apesar da crenca compartilhada sobre a
eficicia do modelo, o pouco comprometimento dos
empregados e chefias no processo, além da auséncia de
programas de treinamentos especificos e falhas na
comunicagdo, parecem ser as razoes principais para a
nao-efetivag¢do do novo sistema de gestio.

Ha fatores significativos de dificuldade,
observados no processo de implementac¢io do modelo
de gestio estratégica, que se relacionam ao préptio
desempenho da empresa no processo. Em outras
palavras, mesmo sem intencdo explicita ou proposital,
parece haver obstaculos impostos a0 modelo pela pro-
ptia empresa, refletindo na maior ou menor absor¢io
do processo por parte dos empregados como um todo.

O processo de mudanga da cultura da empresa
tem tido uma importancia secundaria por parte dos
responsaveis pela implementagdo do modelo, e vem,
por isso, sendo pouco compreendido. Caso houvesse
um real entendimento acerca do impacto de tais
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mudangas  propostas nos ambitos pessoal e
organizacional, a resisténcia ao modelo, por parte dos
empregados, poderia ser minimizada ou mesmo diluida.
O pouco envolvimento dos gerentes de objetivos
estratégicos no processo e a caréncia de treinamentos
especificos novamente surgem como elementos nocivos
e comprometedores ao sucesso do modelo.

Se ha pouco envolvimento dos gerentes de
objetivos estratégicos, por conseqiéncia ha, também,
pouco envolvimento dos empregados em geral, pois
cabe a tais gerentes a divulgacdo e internalizacio do
modelo em toda a empresa, nas respectivas areas e
departamentos. A rotina incessante de trabalho também
colabora para dificultar a implementa¢io do modelo,
pois, diferente de sua proposta, ele ¢ compreendido
pelos empregados como um fardo a mais, como mais
uma atividade a ser desempenhada no ambiente de
trabalho, e que acaba por dificultar a execu¢ido natural
das atividades de rotina. Ressaltamos que, em razdo da
caréncia de empregados em alguns setores da empresa,
ha um acimulo de tarefas para os outros, o que dificulta
a participagdo dos mesmos em programas de
capacitagdio e desenvolvimento. A eficicia dos
treinamentos também pode ser questionada quando se
constata que o basico para o trabalho nao foi realizado,
que ¢ justamente ouvir os empregados quando da
elaboragdo e criacio do modelo, para saber de suas
crengas, medos e sugestdes acerca do mesmo.

Uma outra razdo apontada para o baixo
envolvimento dos empregados no processo refere-se ao
tempo de trabalho na empresa. Como sio empregados
cuja média de tempo de servico oscila entre vinte e
vinte e cinco anos, a cultura ja estd arraigada neles,
havendo resisténcia e receio ao novo. Dessa maneira,
notamos que tem sido dada pouca atencdo e impor-
tancia a cultura vigente. Acreditamos ser necessario,
antes de quaisquer implementagOes efetivas, atentar a
cultura vigente, identificando os pontos frageis e os
pontos de apoio que devem estar interferindo na
ado¢do do modelo, valorizando o empregado, em uma
perspectiva preconizada pelo novo sistema de gestio.

A falha de comunicacio e de divulgacdo macica
na empresa sobre a gestdo estratégica é outra questdo a
ser considerada, caso haja um real interesse na implemen-
tacdo do modelo. Lidar com as expectativas dos empre-
gados e gerenciar melhor o processo de treinamento
também parecem ser medidas cabiveis para o modelo.

Raciocinio Estratégico

Trabalhar estrategicamente é o objetivo final do
modelo de gestio estratégica. Esse aspecto ja comega a
ser vislumbrado, mesmo que timidamente, na empresa,
referindo-se a visdo estratégica que algumas pessoas,
mais diretamente relacionadas ao modelo, passaram a
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desenvolver. Pensam estrategicamente, passam a perceber
a importancia dos processos e, ainda, passam a se
perceber como membros patticipantes de tais processos.
Compreenderam que a empresa n4o mais era um sistema
forte e seguro, mas que necessitava modernizar-se de
acordo com as tendéncias do mercado.

Ha, em setores isolados da empresa, iniciativas
tomadas por lideres de processos estratégicos que
comecam a vislumbrar a perspectiva de trabalho em
equipe. Tais setores, com subculturas proprias, ja consta-
taram dificuldades basicas ao se adotar o modelo, por
ele ndo estar pronto, devidamente definido e padronizado,
havendo um desconhecimento compartilhado acerca do
processo. Outro entrave refere-se a nao-quantificagao
dos resultados, de maneira que ndo ha uma realimentacio
segura, ndo se mensuram nem se avaliam, seguramente,
as transformacées ocorridas até o momento.

Ressaltamos, ainda, na perspectiva de subculturas,
que alguns setores ja trabalham em equipe. Realizar
trabalhos em equipe ndo é tdo-somente dividir as tarefas
para todo o grupo e cada um faz a sua parte em nome
do todo. Trabalhar em equipe implica a pessoa ser
capaz de desempenhar todas as fun¢des que forem
destinadas a equipe e ela saber o porqué de estar
fazendo aquilo, sentindo-se parte do processo.

Na perspectiva da gestdo estratégica, até mesmo
o sistema de avaliagdo tenderd a ser por equipes, nio
mais individual, o que facilitara a execucio dos trabalhos
em processos € em grupo. Por outro lado, ha conflitos
iminentes na adog¢io da avaliagio de desempenho por
equipes. Como comprometer em equipes empregados
que, acostumados a executar suas tarefas individual-
mente, também eram premiados individualmente? Em
outras palavras, como gerar comprometimento em
nome de uma equipe, com a premia¢iao de desempenho
sendo revertida para a equipe, desconsiderando os
esforcos individuais isolados? Além disso, serd que
aqueles que se destacariam mais nos grupos nio se
sentiriam desmotivados e desprestigiados, em virtude da
minimizacdo dos seus esforcos individuais? HEssas
indagacbes se tornam relevantes quando avaliamos a
dificuldade em conciliarmos a autonomia do empregado
com a adogdo de politicas de comunidades coletivistas.

A dinamica da empresa ainda apresenta tragos
da sua cultura tradicional. Nao houve uma reestru-
turacdo do organograma formal, e ainda ha uma relacdo
hierdrquica cristalizada entre superior/subordinado.
Novos valores, competéncias profissionais e estilos de
lideranga ainda sdo tipicos de determinados setores da
empresa. Nao € algo ja estabelecido, mas em processo
de desconstru¢io e reconstrucdo, observado nas
tentativas de melhorias dos processos identificados.

Um aspecto essencial que necessita ser
trabalhado para a adogio do modelo refere-se a

confianga mutua que precisara ser desenvolvida com o
trabalho em equipe. Em virtude da sua estrutura de
trabalho individualista, as relacbes humanas na empresa
se cristalizaram. Como a perspectiva de trabalho em
equipe implica, necessariamente, um contato maior com
o outro, havera dificuldades no relacionamento e
confianga entre as pessoas, ji que o contato com O
outro, até entdo, era desnecessirio a execucio das
atividades. Tal demanda precisa ser constatada, pois
sera um dos pontos nodais para o desenvolvimento da
gestio estratégica.

Ha a crenca compartilhada de que tal modelo
sera inovador e transformador para a empresa,
considerando-se que toda a dinamica organizacional
sera receptiva ao mesmo. O essencial que os
empregados da empresa tém que compreender é que o
desenvolvimento organizacional, de acordo com
Miranda (1985), sera uma resposta a mudanga proposta
e resultara de uma complexa estratégia educacional, que
tem por finalidade transformar as crencas, as atitudes,
os valores e a estrutura da organizacdo de modo que
elas possam adaptar-se melhor aos novos mercados, as
novas tecnologias, aos novos desafios e ao préprio
ritmo lento e progressivo do processo de mudancga.

Algumas Conclusées

Uma conclusio clara refere-se a imaturidade e a
timidez do processo de gestdo estratégica na empresa.
Em outras palavras, o modelo de gestio estratégica
ainda ¢é considerado regra para a maioria dos
empregados da empresa, de maneira que somente
aqueles envolvidos no modelo tém uma nog¢ao mais
clara do que seja, efetivamente, trabalhar em equipes em
uma organizacdo de aprendizagem. Ressaltamos que o
desconhecimento da gestio estratégica e o conseqiente
despreparo de alguns dirigentes em lidar com a mesma
podem estar dificultando a sua implementacio, ja que a
gestdo estratégica ainda nio conseguiu encontrar um
norte a seguir e a se efetivar.

No que tange a cultura organizacional vigente,
constatamos a valoriza¢do das habilidades no desempe-
nho de tarefas individualizadas, previamente estabelecidas
para cada empregado, além da exaltacio da honra de se
pertencer a empresa ¢ também da obediéncia/dedicacio
fiel dos seus empregados. Por outro lado, tais empre-
gados desejam seguranca, respeito e dignidade, buscando
sua satisfacdo pessoal/profissional no trabalho. A
organizac¢do de estudo é uma extensio da vida particular
dos seus atores, pois os empregados sio envolvidos e
comprometidos de tal maneira que a empresa passa a
ser essencial na formacio da identidade dos mesmos.

As comunicagbes siao centralizadas e exige-se
obediéncia a regras e padroes formais da empresa
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(burocracias). Ha um status que permeia as relacOes
interpessoais. Ressalta-se que a cultura estabelecida ¢é
muito forte, bastante arraigada nos seus empregados e
sustentada por eles. H4 uma tendéncia em abolir o
novo, gerando-se atitudes negativas por parte dos
empregados quando hia uma mudanga de propostas
paralela a habitual maneira de se desenvolver as relagdes
de trabalho.

O modelo de gestdo estratégica precisa ser
melhor delimitado quanto as suas propostas e quanto a
area de abrangéncia das mesmas. Ha pouca mensuragio
e controle dos resultados obtidos até agora com a
gestdo estratégica. Ressaltamos que ela implicara
alteragbes marcantes na cultura vigente, pois é sabido
que a cultura de uma empresa demora a tomar forma e
a se desenvolver. Além disso, ela cria e mantém uma
ordem, logo, muda-la é um processo lento, dificil e nem
sempre bem-sucedido.

TransformacOes significativas na cultura da
organiza¢do de estudo ndo foram constatadas, o que
seria  conseqiiéncia natural em decorréncia da
implementa¢do da gestdo estratégica. Uma das
conclusdes plausiveis para tal fato refere-se, justamente,
a pouca atencao que tem sido direcionada a cultura atual
da empresa, que é um fator potente de impedimento a
novas perspectivas de gestao. Em outras palavras, ha
uma cultura inadaptavel, que se caracteriza por pessoas
pouco propensas a mudanga e por uma centralizacio
burocratica intensa. Nessa cultura, as chefias tendem a
ignorar mudancas contextuais relevantes e a prender-se
a estratégias estabelecidas e praticas arraigadas. Dificulta
para todos, em especial aqueles que estio na parte
inferior da hierarquia, a implementacio de novas
estratégias e praticas na organizagao.

Importantes mudangas culturais nio acontecem
com facilidade nem rapidez, em especial nas grandes
organizacdes. Os responsaveis pelas mudancas de
cultura devem desenvolver um &now-how necessario para
que sejam evitados traumas gerados por elas. Tais
responsaveis devem atuar na tensio criativa dos
empregados, que implica os ideais, propdsitos
fundamentais, valores e objetivos voltados a definicdo
da direcdo e metas a serem atingidas. A participagao
efetiva dos empregados no processo de planejamento
estratégico deverd ser concebida como vital para o seu
sucesso. A gestdo estratégica deverd ser absorvida por
todos, delimitando a execucdo das acOes, tarefas e

Sobre o autot:

atribuicoes, nos ambitos intra e extra-organizacionais,
incorporando-se novos elementos a cultura vigente.
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