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Resumo

O presente artigo tem o objetivo de avaliar como os fatores organizacionais, estrutura, lideranga, cultura e comunicac¢ao
influenciam no processo de implantagdo do Planejamento Estratégico, através de um estudo de caso. O embasamento
tedrico que norteou a pesquisa utilizou-se dos discursos sobre o Planejamento Estratégico, com foco no seu processo
de implantacdo, assim como o que foi publicado sobre cultura, estrutura, liderangca e comunica¢do e o envolvimento
desses temas com o0 Planejamento Estratégico. Tais referenciais auxiliaram no entendimento desses conceitos no
campo de estudo. A pesquisa se caracteriza como um estudo de caso Unico, com enfoque qualitativo, em que foram
utilizados como instrumentos de coleta de dados: analise documental, entrevistas semiestruturadas em profundidade,
questionario e observacéo sistematica; os dados foram analisados de forma qualitativa. A empresa analisada foi a Santa
Luzia Laboratorio Médico, devido a sua relevancia na area em que atua. Por meio dos dados coletados, pode-se
observar que para uma empresa implantar seu Planejamento Estratégico de forma eficaz, € preciso que tal
planejamento esteja alinhado com sua cultura e integrado a sua estrutura, além de contar com uma comunicacgéo eficaz
e com a presenc¢a na organizagdo de uma lideranca envolvida no processo; esses aspectos foram citados na teoria e
encontrados no estudo empirico. Pode-se concluir que, apesar de estarem integrados entre si, os fatores
organizacionais estudados — estrutura, cultura, lideranca e comunicacdo — atingiram o processo do Planejamento
Estratégico na empresa analisada em diferentes intensidades, tanto no que tange a contribuicdo para sua efetiva
implantacdo, quanto no que diz respeito a determinadas limitagdes.
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Abstract

This article aims to evaluate how factors organizational structure, leadership, culture and communication influence the
implementation process of strategic planning, through a case study. The theoretical framework that guided the research
used discourse on strategic planning, focusing on its deployment process, as well as posted on culture, structure,
leadership and communication and involvement with strategic planning, such references helped in understanding these
concepts in the field -work. The research is characterized as a single case study with qualitative approach, where they
were used as instruments of data collection: document analysis, semi-structured in-depth questionnaire and systematic
observation, data were analyzed qualitatively. The company analyzed was the Santa Luzia Medical Laboratory, for their
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relevance in the area in which it operates. Through the data collected, it can be seen that for a company to deploy its
strategic planning effectively, the latter must be aligned with its culture and its integrated structure, and rely on effective
communication and the presence in the organization of leadership involved in the process, those aspects that were
mentioned in the theory and found in the empirical study. It can be concluded that although they are integrated, the
organizational factors studied - structure, culture, leadership and communication - has reached the strategic planning
process in the company analyzed with different intensities, both in terms contribution to its effective implementation, as in
with respect to certain limitations.

Keywords: Planning. Strategy. Implementation.

Introdugao

As necessidades de transformacgéo e as instabstidgde nos dias de hoje envolvem o mundo dos regoci
provocam efeitos cada vez mais intensos em todosnass empresariais. As organizagdes estéo atwando
um mundo no qual ndo exercem mais controle (DE GERI®O0). Para enfrentar tal conjuntura, é
imprescindivel que as empresas desenvolvam maisibd@ade em relagdo ao meio ambiente e aprimorem
a capacidade de prever o futuro e a agilidade martalecisées, pois quanto mais demorada a tomada de
deciséo, menor sera o nimero de opc¢oes dispofB@BSIDY, 2005).

O processo de Planejamento Estratégico se conastitwima ferramenta organizacional que serve de apoi
para a tomada de decisdo e para a interpretacambliente em que a organizagdo esté inserida. Kaplan
Beinhocker (2003), Semler (1988) e Robbins (19@8sitlerano Planejamento Estratégioma das tarefas
mais importantes dos executivos, ja que o planejtongrepara os tomadores de decisdo das organizacde
para agirem adequadamente diante dos inevitaveigeemos de desafio que o mercado impde.

Sao muitos os estudos que demonstram que o Plamg@ristratégico € a ferramenta gerencial mais
utilizada pelas empresas. Em especial, a empresardailtoriaBain & Company desde 1993, estuda o
assunto e a cada pesquisa divulga os resultadosigiorde um documento denominado “Ferramentas de
Gestédo” (RIGBY e BILODEAU, 2007). Em sua ultima dligacdo, essa empresa fez um estudo com 1.221
executivos globais — 101 deles brasileiros — palersquais ferramentas tornam-se mais importarstes p
seus negocios e quais sdo suas prioridades. Ooespamtta que Planejamento Estratégico € a ferrament
namero 1 entre as dez mais utilizadas em todo alm(@@mérica do Norte, América Latina e Europa), com
excecdo da regido Asia-Pacifico que a coloca emnsieglugar. Os pesquisadores ainda incluiram o
Planejamento Estratégico no grupo que denominaFemadmentas de Impacto”, pois foi conceituado acima
da média em varias industrias, tanto em termodiliieagao, quanto de satisfacao.

Na literatura especializada da area sdo muitasoais$ e recomendacdes sobre os requisitos deicaz ef
eficiente planejamento e a formulacéo da estrat€gaadministradores, em sua maioria, ja conhecam u
gama de técnicas e modelos de planejamento e s#tbizdrlos de maneira eficaz. No entanto, o protae

se apresenta quando chega o momento de agir eacaecestratégias definidas em pratica, ou seja, o
momento de implantar o plano estratégico.

Segundo Hrebiniack (2006), muitas empresas focamagencdo somente no processo de formulagdo das
estratégias e negligenciam a execucdo. Eles ndpreendem que o planejamento e sua implantacdo séo
interdependentes, pois um afeta o outro.

Dessa forma, varios executivos passam muito terppendendo e disseminando todas as novas técnicas
administrativas que surgem, mas falham em enteasl@l coloca-las em pratica, isso frequentemente
acontece com o Planejamento Estratégico (BOSSIDEHARAN, 2002). Portanto, por mais que as

estratégias tenham sido bem escolhidas, elas $@é@ms se ndo houver uma boa implantacdo
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(WHITTINGTON, 2002), como afirma Ackoff (1982, p0¥ “um plano tem pouco valor, se a organizacéo a
gue se destina ndo € capaz de executa-lo”.

Sob essa mesma perspectiva, Brenes, Mena e Ma@@8) afirmam que a elaboracdo da estratégia nao é
um fim em si; pelo contrério, € apenas um meio pase fim, pode-se perceber, entdo, que a fornubaa
estratégia é apenas o primeiro passo de uma loagem.

Assim sendo, para viabilizar sua execucdo, o Riamjto Estratégico acaba por integrar outros séstem
organizacionais, muitas vezes modificando ou semaoftificado por tais sistemas, visando a sua imatzutt
efetiva.

A presenca de uma lideranca que acredita na ingglaotdo Planejamento Estratégico faz com que aascoi
acontecam e é primordial para o seu sucesso (TREEQAMMERMAN, 1984; ULRICH, 2001,
BOSSIDY, 2005; HREBINIACK, 2006), assim como a gmsa de uma cultura forte voltada a execucao e
alinhada com os métodos da implantagdo do PlanejamEstratégico influenciam na sua eficacia
(SEMLER, 1988; FREITAS, 1991; PEREIRA e CUNHA, 200BOSSIDY e CHARAN, 2002;
HREBINIACK, 2006).

Nesse sentido, o Planejamento Estratégico, paranpdaintado de forma eficaz, precisa estar integyrad
estrutura da organizacdo (ACKOFF, 1982; TREGOE MMEERMAN, 1984; HALL, 1984; CERTO e
PETER, 1993; MINTZBERG, 2003; HREBINIACK, 2006).mda, o compartilhamento das informacdes e a
transferéncia de conhecimento também influencianexexucdo, ou seja, o sistema de comunicacdo da
empresa atua efetivamente na acdo (BEON, 1992; EDS® CHARAN, 2002; BUENO, 2003;
HREBINIACK, 2006).

Sendo assim, o objetivo deste trabalho é realima revisdo bibliografica acerca das pesquisasesnest
sobre o tema, de modo a compreender como estesdatdideranca, cultura, estrutura e comunicagcdo —
influenciam na conducéo do processo de implantdgdBlanejamento Estratégico. E, logo apds, devido a
oportunidade de olhar de forma aprofundada essgegs0 na Empresa Santa Luzia Laboratorio Médico,
verificar como tais elementos estdo influenciand®,forma positiva ou negativa, a implantagdo do seu
Planejamento Estratégico; isso suscita a seguantpipta de pesquisa: como a lideranca, culturajtest e
comunicacdo organizacional influenciam no procedsoimplantacdo do Planejamento Estratégico da
Empresa Santa Luzia Laboratério Médico?

Referencial Teodrico

Planejamento estratégico e o seu processo de implantagao

Antes de definir Planejamento Estratégico é impbeteentender o sentido dos termos “planejamento” e
“estratégia” na administracao. Para Ackoff (1982])p“planejamento é a definicdo de um futuro pekee

dos meios eficazes de alcanca-lo”, o que signifieasamento e controle desse futuro, o que torna as
empresas aptas a sobreviverem no ambiente altadliedteico em que estao inseridas.

A palavra “estratégia” significa literalmente “@eado general”, pois deriva da palavra gretyategos que
significa “general”. Na Grécia Antiga, “estratégsignificava: tudo o que general faz, ou seja, pssavra
estava ligada a questdo militar, em cujos termestrdtégia € a ciéncia dos movimentos guerreinasdo
campo de visdo do general” (OLIVEIRA, 2001a, p..25)

Na literatura administrativa, o termo estratégaenido sob diferentes enfoques, por diversosrastd?ara
Mintzberg (1998), as estratégias representam alque ser feito para que a empresa sobreviva. Mingzb
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Lampel e Ahlstrand (2000) definiram dez grandekagiou escolas de pensamento estratégico: escola da
concepcao, do planejamento, do posicionamento spite empreendedor, cognitiva, do aprendizado, do
poder, da cultura empresarial, do ambiente e dfigtwacdo. Ao reconhecer os multiplos conceitos da
palavra estratégia, Mintzberg (2001) também a aptascom base em cinco defini¢cbes: estratégia como
plano, pretexto, padrdo, posicéo e perspectiva.

Whittington (2002) corrobora com a perspectiva datkberg (2001), quando afirma que a palavra
estratégia possui diferentes conceitos, e ele aesapta sob a abordagem de quatro formas genéricas:
classica, evolucionista, processual e sistémicRodier (1999, p.73) argumenta que a estratégisisterem

uma forma de fixar limites, fator que acelera cscimento das organizacdes, por isso, ele a defisina
“estratégia é a criagcdo de compatibilidade entretdddades da empresa. Seu éxito depende do bom
desempenho de muitas atividades — e ndo apenasadepoucas — e da integracdo entre elas. Se néerhou
compatibilidade entre as atividades, ndo existinéa Lestratégia diferenciada e a sustentabilidadé ser
minima.”

French (2009) critica as definicdes do termo “@8tria” na literatura por considerar a existénciaude
grande distancia do uso do termo no mundo acadéenim mundo empresarial. O autor acredita que esse
problema € agravado devido a existéncia de difesezgcolas de pensamento, as quais propdem safastic
teorias, cada qual usando sua terminologia de ftigamamente diferente uma da outra, 0 que embéaoa
pareca ser problemético para os estudiosos, seempaecomo uma dificuldade para os profissionais do
mundo dos negaocios.

Contudo, o termo “estratégia” basicamente significacaminho escolhido, as acdes estabelecidas e
adequadas para atingir os objetivos da organizacéo.

Dessa forma, o Planejamento Estratégico é definido por Robbins (1978, p. 35) como

“a determinacgdo antecipada dos objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais esses objetivos devem
ser atingidos [...] é a decisdo de o que fazer, como fazé-lo e quem devera fazé-lo.”

A elaborag&o de um Plano Estratégico, de acordoacomatodologia de Pereira (2010), se realiza adrdaé
elaboracdo das seguintes etapas: declaracdo desyatissdo, visdo, fatores criticos de sucessiisan
externa, analise interna, questdes estratégidastéggas e acfes estratégicas.

A organizacao que realiza o Planejamento Estraiégiota com uma série de vantagens (PEREIRA, 2007).
Ackoff (1982), De Geus (1997), Colenci e Guerryi2003) e Kaplan e Beinhocker (2003) destacam a
utilizacdo do Planejamento Estratégico como umgese de aprendizagem organizacional que facilita a
evolucao organizacional.

Entretanto, o Planejamento Estratégico também epi@salgumas limitagbes, entre elas destaca-se a
dificuldade das organizac¢des de fazer com que tosl@gus niveis absorvam a ideia do plano, ou &eji
desafio transformar o Planejamento Estratégico @msgmento estratégico. Amoroso (2002, p. 45) define
pensamento estratégico como “a rede de interconexdiee processos de observacdo e processamento da
informacéo, que envolve percepcao, razao e intlicdo

Com isso, pode-se perceber que o Planejamentotéggt@ ndo deve ser considerado apenas como uma
afirmacdo das aspiracdes da empresa, pois inalbém o que deve ser feito para transformar tais
aspiracdes em realidade, ou seja, faz parte dade processo de implantagéo (OLIVEIRA, 2001b).

Hrebiniack (2006) considera o processo de impld@ataigindamental para o sucesso do Planejamento
Estratégico. Whittington (2002) acredita que asagSgias, por mais que sejam bem escolhidas podem
fracassar, se ndo ocorrer uma boa implantacdetanto, Bossidy e Charan (2002, p. 29) concluem mue
seu sentido fundamental, “executar é um proceissengtico de discussdo exaustiva domose qués,
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guestionando, levando adiante o que foi decididssgurando que as pessoas terdo sua responsabilida
especifica pela execucdo.”

Nesse sentido, Bossidy (2005) apresenta como armaisa do fracasso das empresas a incapacidade de
elas executarem suas ideias e estratégias, unguedza falta de disciplina para criar, promovekecatar

um sistema integrado que envolva as pessoas,aégslre as operacdes da organizaao.isso, Oliveira
(2001a) afirma que a qualidade da implantacdo d@atégias empresariais é resultante de trés testen
qualidade na formulag&o das estratégias; qualida@escolha das estratégias basicas; e qualidaérize
administrativa da equipe que catalisa e coordemplantacéo das estratégias.

Por isso, é preciso que os administradores comgaeeigiue a elaboracdo e a implantacao da estra@yia
interdependentes (HREBINIACK, 2006). Mintzberg (&892orrobora dessa visdo quando observa que na
maioria das vezes uma estratégia ndo é realizadéalpas na implantacdo, pois, segundo o autora ser
necessario ir além e buscar a causa do problenfarmaulacdo da estratégia. Nesse caso, 0s gerentes
deveriam ter sido mais prudentes, fazendo com gae estratégias se desenvolvessem gradativamente,
através das acOes e experiéncias da organizac&se Mentido, o autor defende o uso das chamadas
“estratégias emergentes”, aquelas que surgem eéuadniplantagdo do Planejamento Estratégico, @ 38j
estratégias que nao foram antecipadamente elalsorada

No que tange ao uso de estratégias emergentes, @068) vai ao encontro de Mintzberg (1998), ao
proferir que 0 mandato do plano estratégico é muds abrangente e audacioso do que o simplesgsmce
de estabelecimento de um objetivo até o momentquenele seja atingido para, entéo, estabelecer. ddgr
acordo com Anon (2009),cbntinuous appraisalé o nome do jogo agora, “avaliacdo continua das
estratégias”, pois observar as necessidades dengauda rumo é fundamental, ndo mais como uma aposta
de sucesso, mas para a sobrevivéncia das emppesaias crises ndo esperardo pelo proximo ciclo de
Planejamento Estratégico.

Para contribuir com o processo de implantagdo dndfdmento Estratégico, Breene, Nunes e Shill (2007
acreditam na necessidade da criagdo de um novaotaeeato nas empresas, ou um novo cargo, o qual sej
exclusivamente responsavel por fazer com que oepRlarento Estratégico funcione, dividindo com o

presidente essa funcao.

Kaplan e Norton (2005) denominaram @dfice of Strategy Management OSM essa nova diviséo
organizacional, responsavel pelo Planejamento tEgice, a qual, segundo os autores, apesar denser u
importante divisdo funcional, ndo precisa ser ggaednem exige contratacdo onerosa de pessoal na
organizacao.

Apesar de o processo de implantagéo do Planejarsttatégico contar com responsaveis exclusivost Be

e Eisentat (2000) advogam que a estratégia ndorspleta por culpa de outros seis fatores, os quais
autores denominaram “assassinos silenciosos”. Emseenclatura foi escolhida devido a analogia que os
autores fazem com o colesterol, chamado pelos duta medicina como um “assassino silencioso”, que
obstrui artérias, sem manifestar nenhum sintomarextno organismo; assim como nas organiza¢des, em
gue os assassinos silenciosos trabalham abaixaimkxficie, mutuamente reforcando as barreiras que
obstruem a execucgdo da estratégia e a aprendizaggnizacional, porque raramente sdo reconhecidas
publicamente ou dirigidas explicitamente.

Os seis assassinos silenciosos definidos por Bé&isemstat (2000) sdo: 1) o estilip-downda geréncia
sénior; 2) o estabelecimento de estratégias comfeigarioridades conflitantes; 3) uma equipe inefida
geréncia sénior; 4) a comunicacgédo vertical ingfilgg5) a coordenacéo deficiente de funcdes e reEgyde

6) o inadequado desenvolvimento de habilidadesddeahca para os niveis mais baixos da empresas Ess
autores acreditam que os chamados “assassinog’ @gt&@mamente difundidos nas organizacfes, porque
representam os pontos criticos stoessorganizacional, por isso, sdo necessarias novaacickdes em
busca do sucesso e da transicdo para niveis nesigdes de desempenho, velocidade e capacidade de
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resposta. Contudo, Beer e Eisenstat (2000) ainfendiem que essas barreiras podem ser desobstruidas,
desde que o presidente da organizacdo acreditepgtee,acabar com esses empecilhos, a construcao das
potencialidades deve ser a chave para o alto desdmpalém disso, o responsavel pela organizagédde
estar disposto a aprender e acreditar no potetheisgus empregados.

Rodrigues e Leite (2006) defendem que, quando lBoelgdo do Planejamento Estratégico é realizada
juntamente com os colaboradores, por meio de urs@@enais participativa, a sua implantacdo torna-se
mais facil e com menos resisténcias, uma vez queurasonarios compreendem melhor seu papel no
Planejamento Estratégico e sentem-se dele pariteipademonstram maior interesse em se envolver nos
processos de tomada de decisdo, maior autoconféantgor capacidade para resolver situacfes qunfog

ao cotidiano; sdo mais qualificados para assurspaesabilidades adicionais; e se identificam cometsis

e objetivos da empresa.

No entanto, de acordo com dados da pesquisa da&8aempany (RIGBY e BILODEAU, 2007), o0 sucesso
no uso do Planejamento Estratégico, assim comopepsao a sua utilizacdo por parte dos executbsds,
diretamente ligado a capacidade de mensurar e g¢oanuos resultados obtidos, ou seja, fornecer um
feedbackaos empregados sobre seu desempenho real, pordmeitedidas de desempenho que sejam
compativeis com objetivos e metas organizacioddKQOFF, 1982).

Assim, é possivel perceber mais claramente a #&perttiéncia entre formulacdo e implantacdo do
Planejamento Estratégico, uma vez que, emboranaufacéo influencie a avaliagéo e o controle esirebé

0 processo funciona também no sentido contrariis, pma avaliacdo eficaz fornece retroalimentgud@
modificacdo de padrdes inadequados propostos faeto FHREBINIACK, 2006).

O Planejamento Estratégico se mostra como um pwoceglico, sem fim, que por englobar toda a
organizacao se relaciona com todas as partes dasan@ com todos os niveis hierarquicos, dessaform

influencia e é influenciada por varios fatores aigacionais, como lideranca, cultura, estrutura e
comunicacao.

Os fatores organizacionais estrutura, lideranga, cultura e comunicagao e a influéncia que exercem sobre o
processo de implantacao do planejamento estratégico

No intuito de compreender melhor o assunto e pesponder ao objetivo de pesquisa, 0 presente artigo
primeiramente buscou na teoria 0 que esta sendosditre os fatores a serem estudados — estrutura,
lideranca, cultura e comunicacdo — e de que foresesefatores se relacionam com o Planejamento
Estratégico.

A estrutura organizacional é um assunto que preetsber bastante atencdo na administracdo, ungueez
contribui para todo o funcionamento empresarialregfentemente esta recebendo novas formas de
configuracdo, ou seja, surgem novos tipos de esaryara as empresas se organizarem. Mintzber@,(00
12) a define como a “soma total das maneiras pglas o trabalho € divido em tarefas distintasepot,
como a coordenacao € realizada entre essas tarefas”

A estrutura de uma empresa pode se formar comepasiferentes fatores, como o tamanho da orgarozaca
0 sistema técnico, o ambiente, a escolha estratégipoder e a necessidade entre eficiéncia ecifica
(HALL, 1984; MINTZBERG, 2003; HREBINIACK, 2006). MAobstante, Hall (1984) e Mintzberg (2003)
destacam que a formacédo da estrutura retrata udrajuelativamente estatico da organizacéo, criamdo
necessidade de acrescentar “movimento” a ela, par de processos de integracdo e compartilhamesto d
informacdes, para fazer com que os quadros e laslida forma organizacional ganhem vida e obtenham
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algo de valor. Nesse mesmo sentido, Hrebiniackg860voga pela integracéo e coordenagéo entreri@s pa
da estrutura, uma vez que todas séo interdepedente

Sapolsky, em 1967, realizou um estudo sobre orgefiiz estrutural em lojas de departamento, nos @sstad
Unidos, focando na estrutura funcional, e j& charawatencdo para o fato de que os profissionaés, qu
estavam na posicao de desenhar e redesenhar tarastie grandes organizagdes, encontravam-se em uma
dificil posicdo, pois viviam sob a pressdo de desmm estruturas organizacionais que servissem para
fomentar a criatividade de seus funcionarios eo&dgao; e essa pressdo continua existindo, insiigan
formacdo de novas configuracdes. Hatch (2002) afiqme, & medida que os negocios tornam-se mais
adaptaveis e flexiveis, como resposta as consteaties;0es de oportunidades e demanda em seusdogrca
globalizantes, os entendimentos tradicionais datesa organizacional se esgotam.

Para Ackoff (1982), Tregoe e Zimmerman (1984), Ha884), Certo e Peter (1993), Mintzberg (2003) e
Hrebiniack (2006), a estrutura, seja qual for o desenho na organizagéo, precisa ter o Planejamento
Estratégico integrado a ela, para que possa fuaicaanforma eficaz.

Hrebianick (2006) profere que o Planejamento Esgied afeta a estrutura, uma vez que é ele quemedef
interdependéncia entre as unidades, as funcdes pesaoas que devem trabalhar juntas. Do mesmo, modo
Spee e Jarzabkowski (2009) afirmam que a estratadidnda de um Planejamento Estratégico, é uma
ferramenta capaz de interligar a estrutura de ugenzacao, sendo Util na facilitacao das interaGbeiais
dentro da empresa. Oliveira (2001b) e Ackoff (198&guindo essa mesma linha, acreditam que a
implantacdo de uma estratégia afeta a estruturaedida que a estratégia exige alteracdes interaas n
empresa. Entretanto, Hall (1984) argumenta queratesa define a estratégia e que a modifica, selguo
raciocinio de que a definicdo das estratégias doeRimento Estratégico é decidida pelas pessoasstie

no poder. Nesse sentido, Hrebianick (2006) desjaeaas questdes estruturais que afetam a execacgéo d
estratégia estdo em torno do impacto da formataestfuda empresa, concluindo que tanto a estratieta a
estratégia como € afetada por ela.

Outro fator organizacional a ser estudado no ptesamigo € a lideranca que, segundo Drucker (20891)
exercida por uma pessoa que possui seguidorespessaa é capaz de fazer com que esses segui@mnes a
corretamente. Por isso, um lider ndo precisa sErssariamente amado ou admirado, pois “popularidade

é lideranca, resultados sim” (DRUCKER, 2006, p. 12)

Partindo da légica de Drucker (2006), em que o ledaquele que exerce influéncia sobre outras pesso
vale lembrar que a posicdo hierarquica dentro daesa nao faz do executivo um lider, pois nem tide

€ lider e nem todo lider é chefe. De acordo come€¢2000) e Hrebiniack (2006), ha pessoas que, mesm
ocupando cargos de chefia, ndo exercem lideranggaximo que conseguem € obediéncia por coacao ou
por interesses particulares das pessoas a querarohehquanto hi pessoas que exercem influéncia asb
outras, independentemente de ocuparem cargos file. che

Ainda nesse contexto da lideranga, Maccoby (2004jemgara (2000) apresentam a importancia dos
liderados, pois sem eles a lideranca ndo exis@@dwell e Tichy (2003) ainda destacam que as esagr
gue visarem a construcdo de novos lideres saoeasotpueviverdo com sucesso ho atual mundo conwoetiti
em que vivem hoje as organizacoes.

No entanto, Pretorius (2009) destaca que, ao assupvsto, o novo lider tem de enfrentar deternasad
responsabilidades, fazendo o possivel para cumprida melhor maneira. O autor divide essas
responsabilidades em sete categorias: da legitilejdda falta de conhecimento prévio, de acesso e
integridade dos dados, de compartilhar a visdc;omestrucdo de um pensamento comum, de controlar o
feedbacle da cultura.
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Contudo, Tregoe e Zimmerman (1984), Bossidy (2@0Hyebiniack (2006) argumentam que a presenca de
uma lideranca que acredita na implantacédo do Rlaregjto Estratégico, e que faz as “coisas” acordage¥
primordial para 0 seu sucesso.

De acordo com Bossidy (2005), um dos elementosdgfieem uma empresa voltada para a execucao se
constitui na presenca de um lider que conhega beeu megodcio e seu pessoal, e tenha capacidade de s
mentor de pessoas que em alguma situacdo possatitugtlb. Hrebiniak (2006, p. 43), advoga que a
lideranca “deve motivar o sentimento de pertenga celacdo ao processo de execugdo e firmar um
compromisso com ele”, pois € muito mais facil exacuma estratégia quando ela tem o apoio de pessoa
poderosas.

A cultura organizacional, por sua vez, é, e serspra, um tema atual e presente, ndo apenas nee debat
académico, mas também como motivo de preocupacadrdmistradores e consultores organizacionais. O
termo é motivo de inquietacdo para muitos autoreslmainistradores que tentam conceituar, entender,
aperfeicoar ou diagnosticar a cultura das orgaemcSegundo Pereira e Cunha (2004), a culturéirédde
desde parte integrante do proprio processo de #&traigdo, como um conjunto de pressupostos que um
grupo inventou como forma correta de lidar com fgolas, até como um mecanismo de controle.

Para Schein (198dpudFREITAS 1991), a cultura vai além dos comportametoservaveis e dos valores
gue podem ser justificados conscientemente, commame crencas, € se caracteriza como a forca dos
pressupostos subjacentes, tipicamente inconscjegeguais realmente determinam como os membros de
um grupo percebem, sentem e pensam. Nesse sdittatnniack (2006), Fischer (1996), Demuner (2003) e
Freitas (1991) veem a cultura também como um ims&nio de poder e controle, pois, como afirma
Hrebianiack (2006), a cultura influencia diretaneemo comportamento de todos os membros da
organizacao, consequentemente, atingindo seusa@ssl sendo muito importante para a empresa.

Gandz (2007) chama a atencdo para o fato de qaeadiacOes de cultura organizacional, em sua nagiori
séo suspeitas, pois sdo baseadas em questionaeiasig manipulados pelos gestores, fazendo cornque
funcionéarios ndo acreditem no seu valor e figueceosos em deixar tudo as claras, mesmo sabendo que
esse seria um estudo supostamente andénimo. J&BEE8I05) profere que € possivel reconhecer sim a
cultura das organizacGes, simplesmente atravéstitasies dos seus funcionarios, até mesmo em uma
simples conversa entre dois deles no corredor gaesa.

No entanto, a cultura nas empresas, segundo F(&883%), € um elemento capaz de integrar outrtsnsés
organizacionais, a fim de ampliar e viabilizar noeis alternativas de sucesso. Segundo Semler (1988)
Freitas (1991), Pereira e Cunha (2004), Bossidyhar&h (2002), Hrebiniack (2006), a presenca de uma
cultura forte, voltada a execuc¢éo e alinhada commé®mdos da implantacdo do Planejamento Estratégico
influencia na sua eficécia.

A escola de pensamento estratégico, denominadaol&Esta cultura empresarial” apresentada por
Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2002), também deéenpgie a estratégia estd enraizada na cultura da
empresa. Do mesmo modo, Freitas (1991) e Gaj (18%®sentam que o sistema de valores determinado
pela cultura organizacional reflete uma concepgimonalizada do que € considerado desejavel pelos
membros organizacionais, dessa forma, influenciasaslhas de objetivos e estratégias. Porém, gutore
como Monteiro, Ventura e Cruz (1999) advogam queaaacteristicas proprias de cada organizagdomasce
das estratégias adotadas por seus dirigentes, @efimanter a empresa e as pessoas, 0s dirigemteadeté
estar de acordo com esses pressupostos, os qaas wéernalizando, formando uma posigéo a respeit
“como as coisas sdo”. Ross (2000) acredita quétarauweflete os valores dos fundadores que estagsao

e missdo da empresa, construidas no Planejamemabégico.

Pereira e Cunha (2004) advogam que a presenca aeuwltara forte voltada a execug¢do e um bom clima
organizacional, em toda a organiza¢do, sdo muipeitantes para que o Planejamento Estratégicodneci
e nao fique apenas no papel. Do mesmo modo, Denf{dféB) profere que uma cultura competitiva é
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aquela que apoia a implantacdo da estratégia ecujtiea o costume de “aprender a aprender”, cujos
funcionarios se comprometem com negdécio da empemsague todos 0os membros se desenvolvam em
direcdo e metas afins.

O dultimo fator organizacional a ser estudado é mucicacdo que neste novo milénio destacou-se de
maneira importante na vida das organizagfes, atgupodeixou de ser considerada despesa e de ser
maltratada pelos burocratas que a consideravanard@sel e desnecessaria para entrar no rol dos bons
investimentos e se tornar estratégica e fundameatplocesso de tomada de decisfes, deixando denser
mero apéndice do processo de gestdo (BUENO, 2003)2

De acordo com Robbins (1978, p. 443), ha comunicag@&nas quando ha a “transferéncia e compreenséo
de significados”, caso contrario, ela ndo acontboeque tange a comunicacao organizacional intéoca,
deste estudo, Béon (1992) afirma que jamais seaeme tanto suas ferramentas, pois o publico iotesta
recebendo mais atencéo, uma vez que foi compreeradidgica de que séo eles que fazem a empresa
acontecer.

Para conseguir atrair todos os tipos de publicermat da organizagdo, Quirke (1996) acredita que os
comunicadores internos precisardo entender sobrmegécios da organizacdo, possuir conhecimento de
mercado e do perfil do publico com que a empresa, aém de mostrar que a comunicacéo interna pode
sim ser usada como uma estratégia de negocios.

Mokler e Gartenfeld (2009) defendem uma das maisasiderramentas de comunicagdo organizacional
interna, asintranets que, segundo 0s autores, se implementadas ead&fizcorretamente, oferecem
beneficios substanciais que podem contribuir pasuaesso global de uma da organizacdo e para suas
estratégias de negocios.

Beodn (1992), Bossidy e Charan (2002), Bueno (2@03jebiniack (2006) afirmam que o compartilhamento
das informacdes e a transferéncia de conhecimentseja, 0 sistema de comunicacdo da empresa, també
influencia na execuc¢do do Planejamento Estratégico.

Do mesmo modo, Rogers, Miller e Judge (1998) asaeggue € preciso que 0s gerentes prestem especial
atencdo a necessidade de informacédo de que ag@sisapossuem, pois apenas assim elas poderdo ser
implantadas com sucesso, contribuindo com o des#mpeositivo da organizacdo. Sob essa mesma
perspectiva, uma pesquisa, realizada por BrenesaMeMolina (2008), com 300 empresas da América
Latina, detectou que 90% delas consideraram esdgraria a implantacdo bem-sucedida de uma estatégi
de negécios a presenca de uma estratégia clarsivglode ser transmitida e compreendida por todos o
membros da organizagao.

Hrebianiack (2006) ainda destaca a questdo de paol@ssional saber claramente quais sdo suas
responsabilidades perante o processo de Plane@mfbstnatégico, pois como afirma Rego (1986, p.“@8)
bons administradores séo aqueles que consegueneprseignificagdes, tanto quanto dinheiro”.

Procedimento Metodoldgico

A presente pesquisa se caracteriza como um estddod-empirico, realizado através do método induyti
abordagem de pesquisa qualitativa descritiva elesta caso.

O sujeito de pesquisa, escolhido intencionalmeatea p realizacdo do presente artigo, trata-se qadsa
Santa Luzia Laboratério Médico, isso devido ao fd@ssa empresa obter a principal condicdo necassari
para realizacdo da pesquisa, ou seja, possuir ano Bstratégico em fase de implantacéo, além denser
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empresa referéncia na area em que atua, e, tandeédp a oportunidade da pesquisadora ter acesso as
diversas fontes de informacao e eventos que caiiailn para a realizacdo do estudo.

O universo da organizacdo em estudo conta com &ddoharios, dessa forma, foram intencionalmente
escolhidos os sujeitos da pesquisa de acordo cabjesvos da mesma.

Foi entrevistado o Diretor-Presidente da Empres#éaSauzia Laboratério Médico e os demais diretoyes
junto com ele formam o comité de gestado da orgeaatotalizando seis diretores, cada qual respehsa
por uma area da empresa.

Também foram entrevistados gerentes setoriais danmacdo para, desse modo, identificar os fatores
organizacionais em estudo, sob a perspectiva @eediles niveis hierarquicos. Dentre os 29 geratdes
empresa, oito deles foram selecionados para geaticla pesquisa, de acordo com a disponibilidade de
tempo de cada um deles e do prazo estabelecidpesiaisadora.

As entrevistas semiestruturadas com diretoresentgs foram realizadas no periodo de 29 de seteanb8o
de novembro de 2009, seguindo um roteiro pré-dsigide pela pesquisadora, com 62 questdes,

Também fizeram parte da pesquisa 14 coordenaderg®stos proprios de coleta. Cada posto préprio de
coleta Santa Luzia possui uma pessoa responsavelgaesse profissional € o “Coordenador do pdsto
coleta”. Esses profissionais contribuiram com ajpea a medida que possibilitaram um diagndstico de
como a base da organizacdo se relaciona com ogsmde implantacdo do Planejamento Estratégice, e d
qgue forma consideram as varidveis em estudo —aliger; cultura, estrutura, comunicacdo — dentro da
empresa. O questiondrio contou com 24 questdesadashe uma questdo aberta, e foi aplicado aos
coordenadores no dia 4 de dezembro de 2009.

Vale destacar que os fatores organizacionais adoglipara a analise foram: lideranga, culturapast e
comunicacgdao. Isso se deu pelo fato de tais fag@esn considerados pelos autores da area esteatégino
Hrebiniack (2006), Bossidy e Charan (2002), Mintgb€003), Certo e Peter (1993) e Oliveira (2001b),
como influenciadores do processo de Planejamerttat&gico.

A analise de contetdo dos dados foi realizada deaf@ualitativa devido a natureza dos dados quaarfor
coletados e o0s pressupostos tedricos que norteanamstigacao.

Analise dos Dados

O planejamento estratégico na empresa Santa Luzia Laboratério Médico

A ferramenta Planejamento Estratégico passouisnpdantada na Empresa Santa Luzia Laboratério Médic
em 1998 com o apoio do Diretor-Presidente. Com ssgrados anos, 0 processo se aperfeicoou e foi
denominado Gestdo Estratégica com o intuito deobagljd na sua nomenclatura a implantacdo. Na
Empresa Santa Luzia, a forma de elaboracdo do jRtaeeto Estratégico € baseada na metodologia de
Oliveira (2001b); a cupula da organizacdo partiaipais efetivamente desse processo, porém, a base
hierarquica também é ouvida pela representacdewtediretores e pelos dados colhidos durante @asvis
setoriais.

O Planejamento Estratégico, na empresa estudadah@ado a partir das perspectivaBatanced Scored
Card (pessoas, financas, processo e clientes), de MNerkaplan (1997). No entanto, a empresa naoaitiliz
essesoftwareno processo de implantacdo do seu planejamenwcpnta com ferramentas como reuniées
de andlise critica, planilhas de acompanhamentsitas/setoriais (0 Gerente do Planejamento e et@i
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Presidente anualmente visitam todos os setoresmggesa, buscando seus pontos fortes e fracos). A
implantacdo pretende envolver todos os niveis daniracdo, principalmente através de visitas se$ori
citadas pelos sujeitos da pesquisa como um dossrga® mais envolve a organiza¢do, uma vez queeating
também a sua base.

A elaboragéo e a implantagdo do Planejamento Egicat se mostram de maneira integrada na empresa em
estudo. Para Hrebiniack (2006), a consciéncia desutivos de que a formulacdo e implantacdo da
estratégia sdo interdependentes e se influenciatuamente contribui para o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico nas organizagfes, impedijneé o foco seja apenas na formulacdo. Ainda, na
Empresa Santa Luzia, ha flexibilidade para uso sletégias emergentes, dessa maneira, 0 processo de
Gestao Estratégica evolui a cada ano, e a princisglonsavel por ele, a gerente do setor, busttaloao
momento, formas de aperfeicoar esse processo, nclinteom a colaboragdo de todos. Desse modo,
naturalmente, o processo apresenta pontos a mellbm@ao maior respeito aos prazos de execucgdo e a
instalacdo de unsoftware de acompanhamento que desonere o trabalho dosragest auxilie no
preenchimento manual das atuais planilhas de acdmpzento.

Vale destacar que, na empresa em estudo, o Plam@nikstratégico € visto como um processo de
aprendizado, e esse fator estimula o seu desemait®o e permite que melhoras no processo sejam
implantadas. De acordo com os autores Kaplan ehBekere (2003), Ackoff (1982) e De Geus (1997),
transformar o processo do Planejamento Estratéginoaprendizado € uma das principais vantagens
competitivas, ao passo que prepara os envolvidesgmar adequadamente diante dos inevitdveis mament
de desafio que o mercado impde.

A estrutura, lideranga, cultura e comunicagao na empresa Santa Luzia Laboratério Médico e a influéncia
desses fatores no processo de implantagao do planejamento estratégico

Na Empresa Santa Luzia Laboratorio Médico, a estiute mostrou bem definida, tanto no que tangma s
divisdo de é&reas e setores, como no que diz resp@is niveis hierarquicos da organizacdo. O
desenvolvimento da estrutura da empresa, assim aaonganizacdo de seu organograma, deu-se devido ao
seu crescimento que contou com a absor¢éo de urdegraimero de colaboradores, 0 que vai ao encontro
das proposicdes de Hall (1984), Mintzberg (200dyebiniak (2006). A empresa possui niveis de tonuda
decisdo que se formam de acordo com a sua estdgupader, ou seja, o Diretor-Presidente tem maior
poder de decisdo do que os diretores, que possuaior rautoridade sobre o0s gerentes e assim
sucessivamente. Apesar de bem definida, a estrdéuoaganizacdo em estudo nédo é rigida e se nmstra
flexivel a mudancas de organograma, assim comaitag@o de opinides vindas da base da organizacao.
Cada um dos setores da organizacdo possui pedatiad, de acordo com o gestor que o comanda, logo,
questdes como centralizacdo, formalizacdo e paatéio variam de acordo com cada setor da empresa,
como apresenta Hall (1984). No entanto, as decigdesenvolvem a empresa como um todo, como as
estratégias macro, sdo centralizadas no comitéest@@ e as decisfes que tangem somente a deomina
setor, assim como as decisdes operacionais, séespensabilidade dos gerentes; e no caso dos piestos
coleta, as Coordenadoras possuem autonomia paed tlrnisdes que dizem respeito aos seus respectivos
postos.

No que diz respeito a relagdo da estrutura orgeioizal com o Planejamento Estratégico, a teoriasgmta

que para que este ultimo seja implantado de forfinaze precisa estar integrado ao primeiro (ACKOFF,
1982; TREGOE e ZIMMERMEN, 1984; HALL, 1984; CERTORETER, 2003; MINTZBERG, 2003;
HREBINIACK, 2006). No estudo empirico, tal premisgamostra verdadeira, uma vez que sua implantacéo
estd em pleno funcionamento devido a integracéplateejamento com sua estrutura, pois o planejamento
respeita os niveis hierarquicos da organizacao dissemina atraves deles. Corroborando também com a
teoria, na Empresa Santa Luzia, tanto a estrufeta a seu Planejamento Estratégico, como estaqiii
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afetado por ela (HREBINIACK, 2006). A estrutura Bapresa Santa Luzia acaba por afetar o seu
planejamento, uma vez que quem delineia as edaatéga forma de como implanta-las estd no topo da
hierarquia, assim como séo esses individuos os engienhados para que o planejamento realmente seja
executado e a visdo da Empresa alcangada. Jaejdtemto Estratégico afeta a estrutura da Emprasia S
Luzia ao passo que ele é capaz de provocar mudasgasurais, como no caso do setor de Tecnologia e
Informacédo, que esta prestes a subir no organog@onaer se tornado um setor estratégico parapmesa;

e no caso da criagdo de um setor especifico @dea ttas questdes da Gestdo Estratégica, o querfague

0 estudo empirico se alinhe as proposicdes de A¢k&B2) e Oliveira (2001a). Ainda, na empresa em
estudo, o Planejamento Estratégico influencia sieutera no sentido de unir mais os setores, pois a
utilizar essa ferramenta, os responsaveis peloejalarento passaram a trabalhar com base nos mesmos
objetivos, e isso causou maior interacdo entre eles

Em termos de liderangca, na empresa em estudo, @& fitiiranca é representada pelo seu fundador, atua
Diretor-Presidente, o qual apresenta caracterssticaum grande lider, principalmente pelo fato tiaira
seguidores, uma vez que Drucker (2006) defendédidereé a pessoa que possui seguidores, sendo dapaz
fazer com que elas ajam corretamente. Com estaipasgesenvolvida foi possivel perceber que o &iret
Presidente é admirado pelas pessoas que trabatiarale, ja que se observou que elas sentem orgutho
servi-lo e confiam nele. Em contrapartida, o Dirdcesidente busca estar presente em todos 0ss nivei
hierarquicos da organizacdo, e confia nos seusatids, delegando-lhes tarefas e acreditando nass seu
projetos, principalmente nos diretores, os quaipoesentam. Nesse sentido, vale mencionar a looigtio

de Maccoby (2004) quando afirma que para que aldigéme € preciso ndo sé um talento excepcionas, ma
principalmente a capacidade de atrair seguidoreggue poucos dos entrevistados nesta pesquisa
demonstraram estar preocupados.

Além do Diretor-Presidente, obviamente outros HBdepodem ser encontrados na empresa estudada,
inclusive ocupando cargos de chefia, o que vairaordgro do que dizem Hrebiniack (2006) e Drucker
(2006) que reconhecem as diferencas entre geréntideranca, defendendo que existe poder além da
hierarquia. Ainda vale mencionar que os diretorgerentes entrevistados possuem, cada um, o sieudest
lideranca, e o desenvolvem de acordo com o quelitanme serem as caracteristicas e responsabilidiales
um lider, visto que, de acordo com Drucker (20@6)deranca € uma habilidade que pode ser desedaolv
com o tempo. Entretanto, alguns gestores da Em@asta Luzia ainda se dedicam muito ao operacmnal
se esquecem um pouco da gestéo.

O caso da Empresa Santa Luzia esta alinhado tarobeno que afirmam Tregoe e Zimmerman (1984),
Bossidy (2005), Hrebiniack (2006), Gaj (1990), Gest Peter (1993), ao citarem que a presenca de uma
lideranca confiante na implantacdo do PlanejamEstoatégico e que faz com que as coisas acontecam €&
primordial para o seu sucesso. No estudo empiaigojncipal lideranca da empresa, o Diretor-Predale
esta envolvida com o processo de Planejamentotégita desde sua primeira elaboracéo, tanto quieas a
visdo da empresa representa uma aspiracao suaefaanforma, a coalizdo dominante formal, direteres
gerentes, também estd envolvida nesse processcebBarse que quanto mais alto o cargo, maior o
envolvimento do profissional com a implantacdo dan&amento Estratégico; diretores e gerentes, mas,
principalmente, os diretores, o que envolve tambéRresidente da organizacéo, acreditam na ferrament
Planejamento Estratégico, 0 que o deixa ao ladesttaitura de poder, haja vista que de acordo com
Hrebiniack (2006, p. 27) “os programas de execugdoentram em contradicdo com a estrutura de poder,
ou com a influéncia de uma organizagdo, estdo cambs ao fracasso”. O estudo empirico também se
mostra alinhado as proposi¢coes de Ackoff (1982ye@q2000), Bossidy e Charan (2002) e Hrebiniack
(2006), a medida que demonstra maturidade da @agiv no seu processo de implantacdo, pois a &oaliz
dominante se mostra capaz de delegar tarefaspdistto assim responsabilidades que, de acordoasom
autores, trata-se uma das principais funcdes @o tid processo de implantacdo do planejamentoalaéqu
feita devido a confianca depositada nos empregdms Hrebiniack (2006), Bossidy (2005) e Oliveira
(2001a), também uma das principais fun¢gBes do &dmotivar seus funcionérios a atingirem os objetiv
propostos pelo planejamento. Esses autores destarn incentivo financeiro é o mais esperado pelos
funcionarios, no entanto, na empresa em estudoptivagdo dos liderados é realizada com base na
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valorizag&o do colaborador e no reconhecimentougesgu trabalho contribuird para que a empresacdca
seus objetivos.

Observando outro fator estudado, pode-se averiguara cultura da Empresa Santa Luzia Laboratério
Médico sofreu grande influéncia do seu fundadortotagjue os valores que a guiam até hoje seguem 0s
principios do Diretor-Presidente, o que vai ao atrcodas proposi¢ées de Demuner (2003) e Schef6)j19
guando afirmam que os fundadores de uma empreseeexeim impacto importante na sua cultura inicial.
A cultura da empresa estudada mostrou-se forteazada, ja que todos os que participaram da peesen
pesquisa a definiram com base nos mesmos princfpios este que pode explicar a teoria de Fréliag1).

A Teoria desse autor defende que empresas queéh@ab@om uma Unica linha de produtos, no caso do
estudo empirico de servico, terdo mais éxito seacem com uma cultura uniforme, visto que todos os
entrevistados da Empresa Santa Luzia acreditamagedtura da organizagdo contribui para que sejam
atingidos resultados positivos.

Devido a cultura forte da organizacdo, que estéepte no dia a dia dos colaboradores, a formacao de
subculturas é pequena. O que recebe destaque féranda de cultura pessoal que existe entre a area
Técnica-Cientifica e a Administrativa, pelo fato jpldmeira ser a area afim da organizacdo, e de&ido
diferente formacdo académica dos profissionais poimo profere Scheimgud FLEURY, 1996), grupos
com ocupacdes semelhantes tendem a desenvolvarasutiroprias no interior das organizacfes. Poném,
estudo empirico, a cultura geral da organizacdmastra mais forte, 0 que vai ao encontro do que diz
Hrebiniack (2006), quando ele afirma ser possiuet grevaleca uma cultura forte sobre as varias
subculturas das unidades, uma vez que a culturdupr@ reforca os comportamentos dentro das
organizacdes, que, por sua vez, afetam o desempeghaizacional de maneiras essenciais, da mesma
forma que ocorre no estudo empirico.

Semler (1988), Freitas (1991), Pereira e Cunha4R0Bossidy e Charan (2002) e Hrebiniack (2006)
sustentam que a presenca de uma cultura fortedaddt@xecucéo e alinhada com os métodos da imgianta
do Planejamento Estratégico influenciam na su@&fc Essa constatagdo é clara no caso da Em@eta S
Luzia, cuja cultura organizacional se mostrou derde com o Planejamento Estratégico, e, assim amo
estrutura, a cultura da mesma forma que o inflaertaimbém é influenciada por ele. A cultura
organizacional influenciou ja no primeiro PlanejatoeEstratégico da Empresa Santa Luzia, o qual foi
elaborado apenas pela coalizdo dominante, cujasegldefinidos, que guiam a cultura da organizacéo,
foram baseados nos principios do seu Diretor-Reatid do mesmo modo que Ross (2000) afirma que os
valores dos fundadores se refletem na visdo e rsmamida empresa construidas no Planejamento
Estratégico, embora, hoje, o planejamento incemtiparticipacdo e o envolvimento de todos os furézios

na reelaboracados valores da organizacdo. Desse modo, o estud@iemalinha-se a premissa de Gaj
(1990), Freitas (1991) e Mintzberg et al. (2002¢ gitam que a cultura organizacional influencigarana
como o processo de Planejamento Estratégico seae8im contrapartida, o Planejamento Estratégico
influenciou a cultura da Empresa Santa Luzia, aigaedue a fortaleceu e diminuiu a distancia quetiexi
entre os setores. Do mesmo modo que comecou antaplama cultura de maior transparéncia na
organizacdo, maior compartilhamento de informac@désn de iniciar na empresa o habito de sempre
planejar. Dessa forma, o estudo de caso tambémalsteado a teoria de Monteiro et §1999) e Ross
(2000).

No que diz respeito & comunicacdo interna da Emapi®anta Luzia Laboratério Médico — fator
organizacional estudado — os colaboradores da smarezeem como um sistema em constante evolugao.
Formalmente, a comunicacdo acontece através deduaatais: 0s jornais internos, a Intranet, os gguye
e-mail e as reunifes. No que se refere aos canais den@anéo interna, a teoria mostra a importancia de
segmentar o publico interno, uma vez que seus noEmpossuem interesses diferentes dentro da
organizacao (BUENO, 2003), assim como a importadeiananter esses meios integrados (CRUZ, 2007).
Na Empresa Santa Luzia, os meios de comunicac@mansado segmentados de acordo com o publico ao
qual a informacéo se destina, através dos difesezgrais, entretanto, alguns colaboradores afironaen
ainda hé falta de integracdo entres esses camardda segmentacao de publicos, h4, na organizmgao
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estudo, informacdes que ficam retidas com a caatip@ninante formal da organizagéo, que, segundadue
(2003), consiste na dificuldade das empresas etithpalinformacdes e conhecimentos; porém, na esapre
em foco, ja ha acBes no sentido de capacitar eba@dores, principalmente os gerentes, para gse el
possam receber um maior numero de informagfes.aDiEsma, de acordo com Robbins (1978), a
organizacao acaba por criar barreiras ou ruidoprgjadicam o perfeito funcionamento da comunicagéo
seja, na organizacdo em estudo, a “radio-correideritavelmente também faz parte da sua comunicacéo
interna, mas, as vezes, acaba extrapolando a sutues fazendo com que o publico externo tambega f
parte dela. Contudo, os colaboradores possuemaogafina comunicacdo da empresa, acreditam nos
comunicados internos e ndo se envolvem com “coradnigexternos”.

De qualquer forma, péde-se perceber que a com@tiaattre o topo e a base da organizacdo acontece se
dificuldade nos dois sentidos, principalmente p&ito de o Diretor-Presidente visitar as bases da
organizacao e se dispor a ouvir todos os colaboeadexercendo o que, segundo Robbins (1978) e Béon
(1992), é uma das habilidades comunicativas masiitantes: o ouvir. Porém, ha certos conflitos goam
assunto € comunicagao lateral (entre os setores).

O compartilhamento das informacdes e a transfaaé&eiconhecimento, ou seja, o sistema de comuwicaca
da empresa, também influencia na execuc¢éo do Blangjo Estratégico, conforme a teoria de Bedn (1992
Bossidy e Charan (2002), Bueno (2003) e Hrebinié®06), e inclusive de acordo com o que foi
apresentado no estudo de caso. A comunicagao nesangstudada, durante o processo de Planejamento
Estratégico, é realizada em efeito cascata, oy sagamité de gestdo (Diretor-Presidente e dirsjogpue
detém as informacdes que dizem respeito a todaniaeg#io, repassa as informacfes cabiveis aos seus
gestores, que, por sua vez, sd0 0S responsaveigrgmamiti-las aos seus colaboradores. Assim, a
comunicagdo com as bases inferiores da organiza¢@m, de ser efetuada através das reunibes de cada
gerente com seus colaboradores, acontece tambémngiorde visitas setoriais, das quais participam o
Diretor-Presidente, a Gerente da Gestdo Estrat&gicma diretora. A Gerente da Gestdo Estratégica
acompanha todo esse processo de comunicacao, pesiadsitencdo a area técnica, que, por sua foomaga
académica, necessita de maior respaldo. Por meipedgquisa constatou-se que a principal fonte de
divulgacdo do Planejamento Estratégico na EmpresdaS_uzia € a pessoal, ou seja, as reunibes que
acontecem entre os diferentes niveis hierdrquiaaggbnizacdo; o jornal interno da empresa, “Oiflaailt,

e a Intranet foram os outros canais citados, pel@és a base da organizacdo recebe as informacbes a
respeito do planejamento.

Para Cruz (2007), as organizacdes deveriam delestaatégias de comunicacdo considerando os fluxos
pelos quais as mensagens sdo transmitidas e aloaasnao Planejamento Estratégico da organizagdio. N

entanto, na empresa estudada, ndo faz parte dejdtmnto Estratégico delinear estratégias para sua
divulgacao, todavia, quando os diretores ou gestaseelaboram sem a participacdo dos colaboradores,
automaticamente, ja pensam no seu entendimentoe o/@ ao encontro do que diz Rego (1986, p. 31):

“gerar consentimento, eis a meta final da comudicagyganizacional”’; e do que diz Tregoe e Zimmerman

(1984), que proferem que a comunicacdo cria aag@aitdas estratégias quando o seu enunciado € claro
simples e especifico. Porém algumas estratégiaamsesa estudada ainda sdo mantidas em sigilo pelo
comité de gestdo, fato este indicado por Béon (R80Babestré, Graziadei e Filho (2008) como um dos

grandes desafios que as organiza¢cfes enfrentam.

Conclusao

Este estudo avaliou como os fatores liderancayreylestrutura e comunicacdo organizacional infizen

no processo de implantacdo do Planejamento Estratdmpseando-se em um caso empirico: a Empresa
Santa Luzia Laboratorio Médico. A ideia central iiovestigar a ferramenta organizacional Planejament
Estratégico, com énfase na sua implantacao, idEmtdo os modelos propostos pela literatura. Dessio,
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foi possivel analisar como os fatores liderangdtu@ estrutura e comunicagdo organizacional, éamb
segundo a literatura, influenciam no processo daglamacdo do Planejamento Estratégico para, entdo,
descrever como foi realizado o Planejamento Egi@iéna Empresa Santa Luzia Laboratério Médico e
quais agles estdo sendo desenvolvidas para imjariepois disso, foi avaliado, na pratica, conso 0
fatores em estudo afetam a conducdo da implantagddPlanejamento Estratégico empiricamente,
comparando com o proposto pela teoria.

Primeiramente, pbéde-se concluir que, assim comesepta a literatura analisada, o estudo de caso
demonstrou que os fatores organizacionais estruideianca, cultura e comunicagao se inter-retano
pois um influencia na formacéo do outro.

Na organizacdo em estudo, a estrutura organizdcenapresentou como o fator que mais influenci& no
demais, uma vez que a divisdo entre areas e sajoeegla desenha acaba por interferir na cultura da
empresa, em sua lideranga e, também, na comunicAc&strutura afetou a cultura organizacional da
Empresa Santa Luzia, pois as divisbes de aredddia@n a formacdo de subculturas. Na lideranca, a
estrutura interfere, & medida que muitos geste@ssiderados lideres, acabam por dedicar mais tampo
operacional do que ao gerencial devido a estruitaraita da organizagdo, ou seja, devido ao pequeno
namero de colaboradores, os gestores acabam penwiddger as tarefas operacionais. Quanto a
comunicacdo, a estrutura a influencia na EmpresgaS3aizia, ao passo que 0s niveis hierarquicosasuit

vezes complicam a chegada da informacéo a basemtasa.

Entretanto, a comunicacdo também influencia naitestr, uma vez que os diversos canais tém cordobui
para integrar suas diversas partes, assim comoanicacdo é o espelho da sua cultura organizacional
gue vai ao encontro do exposto por Bueno (2003gukura da Empresa Santa Luzia, por sua vez, é
completamente influenciada pela maior liderangardanizacao, ja que foi formada e continua a sierdgu
pelos valores do seu Diretor-Presidente. A lideiatagnbém influencia a estrutura da empresa, vigéo g
cada departamento possui suas peculiaridades d#oamam o seu lider que acaba formando a estrdeira
seu setor, formalizando-a mais ou menos, ou cergralo mais ou menos as decisdes.

Respondendo ao objetivo geral da pesquisa, poddireear que os fatores organizacionais em estudo —
estrutura, lideranca, cultura e comunicacdo — enftiam a implantacdo do Planejamento Estratégico da
Empresa Santa Luzia Laboratério Médico, da mesmmada@ue este ultimo as influencia. Entretanto, pode
se perceber que os fatores em estudo ndo apehsn@idm a implantacdo do Planejamento Estratégico,
como também séo influenciadas por ele, da mesm@afoomo expbs a teoria que o presente estudo de cas
confirmou.

Em sintese, os fatores organizacionais estudadestrdatura, lideranga, cultura e comunicacdo — e o
Planejamento Estratégico possuem uma estreitadglgmpis se influenciam mutuamente. A Figura 1
representa essa relagéo:
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Figura 1

Esquema da relagdo entre os fatores organizacionais — estrutura, cultura, lideranga e comunicacdo—e o
processo de Planejamento Estratégico
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Como demonstra a Figura 1, a estrutura influenci®lanejamento Estratégico na Empresa Santa Lazia,
medida que a maioria das decisfes € tomada peblisgwnais que estdo no topo da hierarquia, e foi
influenciada pelo planejamento, ao passo que crogetor especifico para cuidar das questbesézstras,

do mesmo modo que proporcionou uma maior integragdi@ os setores, a partir do momento que eles
passaram a buscar os mesmos objetivos.

A comunicagdo organizacional influenciou o processo estudo, uma vez que seus canais foram o0s
responsaveis por sua divulgacdo e, também, sofrauirdluéncia, haja vista que os colaboradores se

mostraram satisfeitos em saber qual o rumo quepaiesa quer tomar. Ainda, as informacdes se tornaram

mais transparentes e a coalizdo dominante pass®l@eocupar em preparar seus colaboradores para
receberem mais informacgoes.

O fator organizacional lideranca influenciou noqasso de Planejamento Estratégico da Empresa Santa
Luzia, pelo fato de ter sido elaborado e acompamhewth grande parte, pelos lideres da organizacgoe o
denota o envolvimento da lideranca no processoc&mrapartida, a lideranca foi influenciada por &le
medida que a coalizdo dominante passou a se procam alinhamento de suas agbes ao Planejamento
Estratégico.

A cultura da organizagéo estudada, por sua vdmemdiou o planejamento por causa da forte presgoga
valores do seu principal lider, fundador da orgagép e, também, no alinhamento das estratégiasnado
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de implantagdo com esses valores, enquanto ancfauéo planejamento na cultura foi percebida peiom
da presenca do pensamento sistémico desenvolvids pelaboradores, depois que passaram a usar a
ferramenta.

Com isso, pode-se afirmar que embora haja uma mdfiu@ncia entre todos os fatores organizacionais
estudados e o Planejamento Estratégico, a estretaraomunicacdo da organizagdo demonstraram sofrer
maior influéncia do Planejamento Estratégico do gseoutros dois fatores; a lideranca e a cultura
demonstraram mais influenciar no processo de @arejto do que receber influéncia dele, principatenan
cultura. Percebe-se que a cultura voltada ao apestal da Empresa Santa Luzia Laboratério Médico € o
principal fator que permite a implantacdo do sen&kamento Estratégico, pois permite que o plarejton
influencie na sua comunicacdo e estrutura, umaquezo Diretor-Presidente cultiva os principios dess
cultura, haja vista que aceita novas ideias, reseus funcionarios, delega responsabilidadesseabo
envolvimento de todos.

Ainda, com o estudo de caso, € possivel constatapsg fatores organizacionais, por estarem integrad
Planejamento Estratégico, ndo apenas contribuera pae implantacdo, mas também apresentam
determinadas limitacoes.

Na empresa estudada, a estrutura acaba por aapaimplantacdo do Planejamento Estratégico, asopa
gue ha uma grande divisdo de setores, e 0 gestoadie um desses setores conduz o processo da sua
maneira. Mesmo que haja a padronizacdo dos méubelaaompanhamento, cada gestor decide qual a
participacdo dos colaboradores no processo, algoosipanham e incentivam mais seus colaboradores,
enguanto outros sdo mais descréditos e, dessa, fofnasao todos os colaboradores que trabalhanbcom
planejamento na mesma intensidade. A estruturagianaraba causando problemas na comunicacéo lateral
(entre as areas e 0s setores), 0 que € reforcogubculturas.

A cultura da empresa, por ser enraizada e voltadgeendizado e receptiva as boas ideias, ndo ddraon
ser um fator limitante para a implantacdo do Pkmepto Estratégico, no caso estudado. Entretanto, a
cultura pessoal dos colaboradores pode dificultarocesso, uma vez que os profissionais da areacbkéc
Cientifica precisam estar envolvidos, mas devidma graduacdo académica, a primeira vez que antrara
em contato com o Planejamento Estratégico foi mgmroracdo, e isso traz dificuldades no momento da
implantacéo.

A lideranca também pode causar determinados imfim$ta implantacdo, uma vez que diversos gerentes
ainda ndo exercem lideranca e gastam a maior garseu tempo com o operacional, deixando a gestao e
segundo plano, e como o Planejamento Estratégicpaide da gestéo, também ele fica de lado. Al&sodli

a partir do momento que o nivel desce do comitgedédio, presidente e diretores, 0s gerentes dasmjdr
nao tém preparo suficiente para receber e compeedodas as informacdes do planejamento, por tiaiso,
informagBes acabam retidas no nivel superior. Csta gesquisa, foi possivel perceber que a diretiaria
organizacao estudada esta realmente inteiradadds &s partes do Planejamento Estratégico, e estger
nem tanto, e estes Ultimos se incomodam com iasty pela falta de participacdo, quanto pela fadta
interacdo entre eles.

Outro aspecto interessante observado € que no dgvgeréncia se encontram os profissionais capezes
fazer criticas ao processo de Planejamento EsStatén Empresa Santa Luzia que reivindicam mais
participacdo. Ja entre as coordenadoras de pastosgs de coleta, que representam a base da pagdioi,
parece estar tudo muito bem, sem a necessidadeltieras no que tange ao Planejamento Estratégico, o
seja, ndo ha muito questionamento na base da pagdoi quanto a esse processo, isso talvez poéeria s
explicado pela alienacéo destes ultimos profisssosbre varios fatores que envolvem o planejamento

Desse modo, problemas com a comunicagdo tambéenf@mtados na empresa estudada, uma vez que nao
séo todos os niveis da organizacdo que ja estétesida Gestdo Estratégica, e isso ndo se referasp
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base da organizacdo. Ao nivel gerencial ja ha sfef como foi possivel perceber através da ditcid
gue os gerentes entrevistados tiveram em defimirajuisdo da empresa e como essa visado sera mdasur

Mas, apesar dessas dificuldades, pode-se dedwzio @anta Luzia Laboratdrio Médico € uma empresa de
sucesso no que tange ao seu processo de PlanejaEstratégico, pois evoluiu rapidamente e aponta
inovacdes positivas.

Com base no exposto pela literatura, pode-se dorglie 0 caso estudado representa uma organizacao
voltada para a execugdo, uma vez que os fatoresamws pelos autores ja citados, fazem dessa eanpres
uma empresa voltada a execugédo, pois estdo presemte lideranca ativa e envolvida no processo, o
alinhamento com a cultura organizacional e a iaigijp com a estrutura e sua divulgacdo. Porém, o
pensamento estratégico, em todos os niveis orgamieas ainda ndo foi alcancado, mas esta camihand
nesse sentido.

Por fim, diante das conclusGes expostas, podegerisi empresa formas de incrementar o processo de
implantacdo do Planejamento Estratégico, a comeeda divulgacdo e envolvimento de todos os
colaboradores nesse processo. Sugere-se a elabal@gdn folheto, ou uma cartilha, com todo o Plano
Estratégico do biénio, que deve ser entregue awaddos colaboradores; sugere-se, ainda, a eladwookg
materiais com linguagens apropriadas ao nivel dguigdo dos funcionarios. Ressalta-se, também, que
devido ao fato de o contato pessoal ter sido agontamo principal meio pelo qual a base recebe e
memoriza as informa¢des do Planejamento Estratégiempresa poderia, ao inicio de cada biéniczeeal

um evento com todos os colaboradores para divdgBlano Estratégico e, ao final desse ano, poderia
promover um novo evento expondo seus resultados vi3&io for alcancada, a organizacdo poderiadiaan
uma festa aos colaboradores em agradecimento gfelg@ de cada um, isso 0s estimularia a se emesive
mais nesse processo.

z

Outra sugestdo € aproveitar a vontade que os gergrissuem em participar mais do Planejamento
Estratégico e realizar reunibes de andlise créitae eles, assim como reunides em que eles poderia
apresentar e discutir as metas e estratégias geeddveram para 0s seus setores, 0 que podeiGaierer

0 processo de planejamento, pois isso contribp@ia a criagcdo de uma visdo sistémica mais forte.

Porém, essas propostas sdo apenas sugestfesddigriteeressantes praticas que a empresa adota para
implantacdo do Planejamento Estratégico e podevir sier exemplo para muitas outras instituicbes, qoe
contrario do caso estudado, ndo conseguem fazétaea Estratégico sair do papel.

O caso estudado mostra uma empresa que esta iamgland seu Planejamento Estratégico e a influéncia
dos fatores organizacionais: estrutura, liderangaiura e comunicagcdo nesse processo, 0S quais
demonstraram tanto influenciar o processo de inipi#io, como serem influenciados por ele, assim como
demonstraram facilitar a implantacao e também difdtem diferentes situacdes.

Assim, recomenda-se uma andlise de empresas gbértasstdo implantando o Planejamento Estratégico,
no sentido de identificar similaridades, ou sejasesvar de que forma os fatores organizacionai$ aqu
estudados influenciam no processo de planejamerssad empresas. Outra recomendacao seria um estudo
para identificar demais fatores organizacionais gpssam vir a influenciar a implantacdo do Planejgm
Estratégico, como a inovagéo e a tecnologia, pemejo.
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