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The Goose Story

Next fall when you see geese heading south for the winter flying
along in a "V"', you may wonder why they fly that way. It has been learned that as
each bird flaps its wings, it creates an uplift for the bird immediately following. By

flying, in a "V" formation, the whole flock adds at least 71% greater flying range
than if each bird flew on its own. People who share common direction and sense of
community can get where they are going quicker and easier, because they are tra-
velling on the thrust of one another.

Whenever a goose falls out of formation, it suddenly feels the drag
and resistance of trying to go at it alone, and quickly gets into formation to take
advantage of the lifting power of the bird immediately in front. If we have as
much sense as a goose, we will stay in formation with those who are headed the
same way we are going.

When the lead goose gets tired, he rotates back in the wing and ano-
ther goose flies point. It pays to take turns doing hard jobs. The geese honk from
behind to encourage those up front to keep up their speed. An encouraging word

goes a long way. '

Finally, when a goose gets sick, or is wounded by a gun shot and falls out, two gee-
se fall out of formation and follow him down to help and protect him. They stay
with him until he is either able to fly or until he is dead, and they launch out on
their own or with another formation to catch up with the group. If we have the

sense of a goose, we will stand by each other like that.

Author Unknown
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RESUMO

Esta pesquisa estuda o processo de adaptagfo estratégica de uma organizagdo perten-
cente ao setor publico agricola do estado de Santa Catarina - o Instituto Cepa/SC - des- -
de sua criagéo em 1975, até 1996. As mudangas estratégicas foram analisadas empirica-
mente, 4 luz do modelo tedrico de Pettigrew (1987, 1988) o qual procura relacionar trés
aspectos: o contexto, 0 conteﬁdd e o processo de implementagdo da mudanga. Foram
| u@ilizadds também alguns elementos do modelo.de Child e Smith (1987) que trata das
condi¢des objetivas, arena cognitiva e rede colaborativa. Outro fator investigado foi a
influéncia do poder naquelas mudangas, o que foi possivel com o uso do modelo de
Mintzberg (1983) que trata do assunto. Adotou-se um modo de pesquisa qualitativa, a
" qual enfatiza as interpretagSes dos atores sociais, levando-se em conta o carater proces-
sual, contextual e historico das mudangas (Pettigrew, 1988). Trata-se de um estudo de
caso unico, onde os dados foram obtidos por meio de entrevistas semi-estruturadas, com
membros da coalizdo donﬁnante da empresa, em seus diversos momentos. Tendo por |
hase o referencial tedrico-metodologico adotado, recuperou-se toda a historia da em-
presa, tanto em termos de seu ambiente geral, como seu ambiente especifico, €, sempre
que possivel, relacionou-se os acontecimentos naqueles ambientes com as mudangas
ocorridas. Foi possivel constatar que a empresa passou por trés grandes periodos de mu-
dangas estratégicas: a criagdo e o inicio das atividades (1975-78); o amadurecimento e
sua transformacfio em Instituto Cepa/SC (1979-84); e, a troca de lideranga, crescimento,
consolidagfio e reestruturagdo da empresa (1985-96). Este ultimo periodo foi caracteri-
zado como sendo o mais rico em termos de mudangas estratégicas, sobretudo advindas
de alteragbes na percepgiio das pessoas e na cultura organizacional, as quais levaram a
empresa a adotar novas posturas e objetivos. Com relagéo a influéncia do poder nas mu-
dangas ocorridas, verificou-se que esta se deu de forma e intensidade varidveis, depen-
dendo do contexto (iriterno e externo) existente. Contudo, em todos os periodos, eni
funcdo do tipo de trabalho que a empresa desenvolve, o subsistema de poder interno de
pericia/conhecimento técnico (Mintzberg, 1983), sempre teve sua parcela de importéincia

nas decisdes e conseqiientes mudangas estratégicas ocorridas.
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ABSTRACT

This research studies the process of strategic adaptation in an organization that belongs
to the agricultural public sector of Santa Catarina state - Instituto Cepa/SC - since its
creation in 1975, until 1996. The strategic changes were empirically analyzed, in the light
of Pettigrew's theoretical model (1987, 1988) which tries to relate three aspects: the
context, the content and the process of change implementation. Also were utilized some
elements of Child and Smith's model which deals with the objective conditions, cognitive
arena and the network of collaborators. Another investigated factor was the influence of
power in those changes, what was possible to verify by using Mintzberg's model (1983)
which deals with the subject. It was adopted a qualitative research way, that emphasizes
the interpretations of social actors, taking into account the processual, contextual and
hjstoricai character of changes (Pettigrew, 1988). It is a single case study, where data
were obtained through semi-structured interviews, with members of dominant coalition
of the firm, in its diverse moments. Having as basic the adopted theoretical-
methodological reference, it was recovered all the firm's history, in terms of its general
environment, as well as its specific environment, and when possible, it was related the
events in those environments with the occurred éhanges. It was possible to notice that
the firm has passed through three periods of strategic changes: the creation and begin-
ning of activities (1975-78); the mature and its transformation in Instituto Cepa/SC
(1979-84); and the leadership change, growing, consolidation and re-structuration of the
firm (1985-96). This last period was characterized as the most rich in terms of strategic
changes, especially resulting from élterations in people perceptions and in organizational
culture, which drove the firm to adopt new postures and objectives. Concerning to the
power influence in the occurred changes, it was verified that this happened in variable
way and intensity, depending on the existing context (inner and external). However, in all
the periods, because of the kind of work the firm develops, the internal subsystem of
power of expertise/technical knowledge (Mintzberg, 1983), always had its piece of im-

portance in the decisions and consequent occurred strategic changes.



1- INTRODUCAO

1.1 - Tema e Problema de Pesquisa

A sociedade e as organizagGes estdo enfrentando um ambiente de cres-
- cente complexidade, turbuléncia e incertezas, tanto na economia como no contexto poli-
tico e social. Muda a tecnologia, a estrutura social, o sistema cultural, mudam as neces-
sidades das pessoas. A prdpria organizagfo esta se tornando mais complexa.

Essa instabilidade e turbuléncia constituem um dos principais desafios
enfrentados pelas organizagdes contemporaneas, que vém sofrendo constantes pressdes
para se modificarem, com o objetivo de acompanhar o desenvolvimento da atualidade.
Esta se exigindo das organizag¢Ges, cada vez mais, um melthor desempenho. Elas devem
alcangar multiplos objetivos simultaneamente, devem se relacionar com diversos.
stakeholders, gerir de forma eficiente os recursos disponiveis e adaptar-se continuamente
as mﬁdangas em seu ambiente (Mohrman e Cummings, 1989). A mudanga passa a ser
mais valorizada, a estabilidade passa a ser vista como suspeita (Kétz e Kahn, 1987). .

A necessidade de introduzir € cultivar a no¢do de mudanga e inovagio
~ deixou de ser apenas um modismo para se tornar uma questéo de sobrevivéncia e suces-
so. Schon (1971) considera que a mudanga traz consigo uma reformulagfo nas fronteiras
do conhecimento que entra em choque com as capacidades atuais do individuo e da or-
ganizagdo, suscitando a incapacidade para tratar com a série de mudangas que estdo sen-
do geradas. As crises forcam elementos vitais do sistema para a mudanga, e esta, ameaga .
o estado estavel cuja manutengdo tem sido importante para a existéncia da organizagio.

A perda do estado estavel significa que a sociedade e todas as suas insti-'
tuigdes estdo em continuo processo de transformagfio. N&o se pode esperar por novos ,
~ estados estaveis. E necessario aprender a suportar, guiar, influenciar e administrar essas
transformagdes de forma integral (Schon, 1971). |

Circunstancias de mudanga pedem diferentes tipos de agfo e respostas. -
Assim sendo, para enfrentar tal conjuntura as novas organiza¢des devem ser flexiveis,
adapféveis e responsivas as necessidades dos clientes e dos requisitos do mercado (Shipp

e Cravens 1994 apud Pereira, 1996).
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No Brasil, um outro elemento deve ser levado em conta quando se obser-
vam as condigdes ambientais externas: o governo e suas politicas, pois, conforme Austin
(1990), em paises de terceiro mundo, a influéncia governamental exerce um papel consi-
deravel no contexto organizacional. Na organizacdo aqui estudada, por pertencer ao
setor publico agricola estadual, esta influéncia € ainda maior.

Alguns autores defendem a idéia de que para as organizagdes sobrevive-
rem e se desenvolverem atualmente nfo basta apenas que elas adotem simples mudangas
objetivando adaptarem-se ao ambiente no qual estdo inseridas. Elas precisam também ser
capazes de antecipar os eventos, bem como responder as ameagas e oportunidades que o
ambiente fornece, agindo dé maneira proativa € a elas se adaptando (Sloan apud
Orssatto, 1995; Brown e Moberg; Kelly e Amburgey apud Pereira, 1996). Os produtos,
procedimentos e formas organizacionais que foram responsaveis pelo seu sucesso no .
passado muitas vezes se tornam sua ruina (Tofler apud Orssatto, 1995). »

A teoria administrativa classica, da primeira metade deste século, tendia a
menosprezar o ambiente externo das organizagdes. A questdo da adaptagéo organizacio-
nal e das mudancas do ambiente externo nido eram consideradas. As organizagdes eram
vistas como sistemas relativamente fechados (Bowditch e Buono, 1992; Morgan, 1996),
sua eficacia e sucesso dependiam da efici€ncia das operagdes internas.

Nos dias de hoje, contudo, as continuas e rapidas mudangas no ambiente
externo possuem efeitos de longo alcance nas organizagdes, ou seja, qualquer coisa que
acontece no ambiente externo pode afetar a organizagdo e vice-versa e, assim, as orga-
niza¢des precisam ser tratadas como sistemas abertos (Katz e Kahn, 1987). Elas devem
ser permeaveis as condigbes ambientais mutantes ¢ volateis, ou seja, precisam utiliza-las
como pardmetro para desenvolver suas atividades (Bowditch e Buono, 1992; Brow e
Moberg apud Pereira, 1996). |

Como sistemas abertos, as organizagdes sdo dependentes de fluxos de
recursos do ambiente externo (Katz e Khan, 1987; Perrow, 1972; Pfeffer e Salancik,
1978). Essa dependéncia, segundo Crozier e Friedberg (1977), se da de duas maneiras.
De um lado, ela depende do ambiente externo para obter os recursos materiais ¢ huma-
NOS Necessarios ao seu ﬁmcionamento e, de outro, para comercializar seus produtos e
servicos. Assim, a sobrevivéncia organizacional depende nfio somente de ajustes inter-

| nos, mas sobretudo de ajustes e lutas com o ambiente externo (Pfeffer e Salancik, 1978).
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Além disso, como um sistema aberto, a organiza¢io € definida como sen-
do uma coalizdo de grupos de interesses mutantes, em que cada um deles busca atingir
suas proprias metas no contexto do ambiente mais amplo (Thompson, Galbraith, Blau,
apud Allred, 1989; Katz e Khan, 1987; Perrow, 1972). Pfeffer e Salancik (1978) e outros
autores, como Cyert ¢ March (apud Pfeffer e Salancik, 1978), também véem as organi-
zagOes como coalizdes que alteram seus objetivos € dominios para incluir novos interes-
ses. Compreender o comportamento de uma organizag8o, suas agdes e estrutura, requer
que se entenda o contexto, bem como que se reconhe¢a sua natureza coalizacional € a
maneira pela qual ela responde as pressdes do ambiente - cedendo as demandas de algu-
ma coaliz8o em detrimento de outras, estabelecendo relacionamentos com algumas coa-
lizdes, evitando outras.

A questdo do processo de adaptacdo estratégica da organizagdo ao ambi-
ente € critica para a sociedade moderna. Ela vem sendo muito discutida por estudiosos
da area e dirigentes das organizagdes em face das incertezas ambientais e organizacio-
nais. A conscientiza¢do sobre esse novo cendrio universal e a adaptacdo a ele sdo funda-

mentais para as organizagdes alcangarem seus objetivos, sob pena de ndo sobreviverem.
Mesmo que a mudanga nfo seja o unico fator determinante do sucesso ou do fracasso de
uma organizacdo, ha que -se admitir que uma mudanca bem-sucedida e adequada a um
dado contexto pode trazer excelentes resultados para a empresa.

Neste estudo extrapola-se a nogéio de que as organiza¢des simplesmente
sofrem restricdes ¢ imposigdes do meio ambiente - visdo extremamente determinista,
presente em muitos modelos de estudo das mudangas organizacionais. Em contraposigéo
a essa visdo, autores como Pettigrew (1987) sugerem que as organiza¢des, embora sob
forte pressdo ambiental, possuem condi¢des de fazer escolhas quanto as suas agoes €
estratégias, mesmo que elas sejam limitadas de alguma forma pelo contexto. Segundo
ele, os gerentes devem avaliar as mudangas nos contextos de suas organizagdes e entfo,
desenvolver e implementar novas estratégias para fazer frente a estas mudangas.

Esta visdo esta de acordo com a abordagem a ser utilizada neste estudo: a
escolha estratégica, a qual considera que existe um espago de decis@o para a escolha de
agOes e estratégias que definirio os rumos da organiza¢do € de que o ambiente, apesar .

de impor alguma limitagéo, nio elimina este espago (Child, 1972; Miles e Snow, 1978).



A abordagem da escolha estratégica afirma que a organiza¢do ou, mais
especificamente, a coalizio dominante monitora o ambiente considerado relevante, for-
mula estratégias em respostas as mudangas ambientais e procura adaptar a organizagio
as mudangas dos contextos ambientais para assegurar a melhoria de désempenho € a so-
brevivéncia (Miles e Snow, 1978; Cunha, 1996). A tarefa de monitoramento do contexto
das organizag¢des indica, de certo modo, que o ambiente onde a organizagio atua torna-
se conhecido através das percepgdes dos individuos (Pfeffer, 1978), quer dizer, os mem-
bros da organizag¢do criam arenas cognitivas que lhes perrniterh identificar o ambiente
real de sua atuacdo (Hall, 1984). O ambiente construido a partir das interpretacdes acer-
ca do ambiente real € que define as necessidades de ag8o, sendo relevante para estimular
as mudangas nas organizagdes.

Desse modo, a abordagem da escolha estratégica também incorpora ele-
mentos da teoria da agdo que considera a organizagdo como sendo continuamente
.“construida, mantida e modificada” pela a¢do dos atores (Astley e Van de Ven apud Cu-
nha, 1996). Essa ag¢fo deriva dos significados subjetivos e das interpretacdes que os ato-
res atribuem aos seus mundos, na medida em que eles negociam e definem seu ambiente.

Neste sentido, a adaptag@o estratégica caracteriza-se COmo um processo |
de ajuste mutuo entre a organizagio e seu ambiente. E um processo mituo porque tanto
a organiiag:io procura se modificar para atender as exigéncias do ambiente, quanto pro-
cura molda-lo de acordo com suas necessidades (Lawrence e Dyer, 1981; Weick, 1973
apud Cunha, 1996). Este processo envolve varios niveis da organizagdo e do ambiente
(Pettigrew 1987; Blower, 1970 e Burgelinan, 1983 apud anha, 1996) e ¢ influenciado
tanto pof coalizbes internas quanto externas (Mintzberg, 1983). A logica do processo é
interativa, com resultados surgindo nio apenas como conseqii€ncia de debates racionais
ou baseados em uma racionalidade limitada, mas também influenciados por interesses € '
comprometimentos de individuos e grupos, por forgas burocraticas, por grandes mudan-
c¢as no ambiente e pela manipulag:ﬁd do contexto estrutural (Pettigrew, 1987).

A coalizio dominante possui um papel crucial no processo de adaptagdo.
Ela assume um papel ativo quando se considera a importﬁncia‘das relagdes de poder na
determinagio das opgdes estratégicas. Os atores se agrupam em coalizGes internas € ex-
ternas, criando centros de poder que influenciam de forma direta ou indireta os rumos da

organizag¢do, através de suas escolhas estratégicas (Mintzberg, 1983; Hall, 1984; Cunha,



1996). Assim, o poder ¢ um fator-chave da escolha estratégica, pois >é aquele que o de-
tém, que ird decidir o que sera ou nio feito pela organizacio.

No caso da organizacdo a ser estudada, a analise da influéncia do poder
nas diversas mudangas estratégicas ocorridas torna-se ainda mais crucial, pois a organi-
zagdo esta vinculada ao setor publico agricola estadual, onde esse fendmeno parece se
manifestar de forma preponderante.

| Tendo em vista a importancia da mudanga estratégica e seu conseqiiente
reflexo no desempenho e sobrevivéncia das organizagdes, esta pesquisa procura explicar
o processo de adaptagdo de uma empresa do setor publico agricola do estado de Santa
Catarina a partir de elementos interpretativos e elementos objetivos, sob um enfoque
processual, contextual e historico (Pettigrew, 1988). '\

Neste sentido,vPettigrew (1985, 1987) propde uma metodologia para es-
tudar a questdo da mudanga organizacional, observando que se trata de um processo
humano complexo, no qual todos os membros da organizagdo desempenham atividades
que podem estar relacionadas com a percep¢do do contexto da mudanga, com a escolha
do contetido da mudanga ou com o processo de implementagdo da mudanga.

O contexto refere-se ao ambiente (externo e interno) o qual impulsiona a
mudanga. O conteido diz respeito as areas particulares de mudanga que estdo sob anali-

se. Ja o processo refere-se as agdes, reagdes € interagdes entre as varias partes integran-
| tes da organizacdo (seus stakeholders) interessadas nav mudanga em questdo (Pettigrew,
1987; Pettigrew et al., 1988).

O referencial tedrico utilizado para realizar esta pesquisa fundamenta-se
principalmente em Pettigrew (1987, 1988), em seu modelo do conteudo, contexto e pro-
cesso. Utilizaram-se também alguhs elementos do modelo Firm in Sector (condighes
objetivas, arena cognitiva € rede colaborativa) de Child ¢ Smith (1987), e do modelo de
Mintzberg (1983) para verificar como o poder influiu em tais mudangas.

Baseando-se nos elementos descritos acima, investigou-se empiricamente, a se-

guinte questdo de pesquisa:

Como o Instituto Cepa/SC se adaptou estrategicamente as mudangas

em seus ambientes nos iltimos 20 anos?



1.2 - Objetivos
1.2.1 - Objetivo Geral

Estudar o processo de adaptacdo estratégica de uma empresa pertencente

ao setor publico agricola.

1.2.2 - Objetivos Especificos

e Descrever as condi¢des objetivas do ambiente externo da empresa durante o periodo
analisado pela pesquisa.

o Estudar como os dirigentes da empresa perceberam o desenvolvimento e as transfor-
magdes no referido ambiente.

¢ Descrever qual era a rede\de colaboradores da empresa no periodo estudado.

e Verificar o que, por que e como se deram as principais mudangas estratégicas na or-
ganizacdo estudada.

e Analisar a influéncia do poder nas principais mudancas estratégicas da organizagéo.

-1.2.3 - Justificativa

H4 muitas razes que determinam a realizag8o de uma pesquisa. Podem
ser classificadas em dois grupos, que nio se excluem nem se opdem: 1° - razdes de or-
dem intelectual (pesquisa pura ou basica) e, 2°_- razdes de ordem pratica (pesquisa apli-
cada). O primeiro grupo advém do désejo de se conhecer pela propria satisfagdo de co-
nhecer. Envolve desenvolver e testar teorias e hipoteses que sejam intelectualmente inte-
ressantes para o investigador € que possam ter alguma aplicég:ﬁo no futuro (Gil, 1993;
Cervo e Bervian, 1983; Bailey, 1982; Selltiz et al., 1974, Richardson et al., 1989). |

No segundo grupo encontram-se inimeras razdes que podem conduzir a
formulag¢do de problemas de pesquisa, entre elas: a resposta aqueles problemas sera im-

portante para subsidiar uma determinada agfo; ou para prever acontecimentos, com Vvis-



tas a planejar uma ago adequada. Podem-se ainda formular problemas voltados para a
avaliacdo de certas acdes/programas, ou ainda, formular problemas referentes as conse-
qiiéncias de varias alternativas possiveis (Gil, 1993).

O tema escolhido para este estudo foi definido tanto por sua relevancia
teodrica, quanto pratica. A relevancia teorica deriva do fato de se estudar o assunto atra-
vés de uma abordagem pouco utilizada em pesquisas no Brasil- qual seja, a abordagem
qualitativa do estudo de caso (Orssatto, 1995) - contribuindo, dessa forma para o estudo
de processos de mudanga estratégica no pais.

Com relagdo a relevancia pratica da pesquisa, esta reside no fato de a or-
ganizagdo estudada ser uma importante prestadora de servigos para o setor publico agri-
cola estadual, visando ao desenvolvimento rural. Ela ¢ responsével pela elaboragdo do
planejamento daquele setor, atuando também como fonte de informagSes agropecuarias.
Além disso, por pertencer ao setor publico, estd passando por um momento critico de
sobrevivéncia. Dessa forma, o presente estudo é fundamental para que a institui¢do possa
atuar efetivamente no contexto onde esta inserida, ou seja, pretende-se conhecer uma

determinada realidade, visando fazer algo de maneira mais eficiente.



2 - FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos alguns conceitos impor-
tantes da teoria das organiza¢Ges, bem como se apresentara uma revisdo da literatura
~ existente sobre mudanga estratégica e poder nas organiza¢fes. A primeira se¢do inicia a
discussdo definindo organizagdo e seu ambiente. Procurou-se mostrar a importancia
deste para os acontecimentos nas organizagdes. Isso foi feito apresentando alguns con-
ceitos da teoria das organizagOes, enumerando os principais elementos que afetam o
comportamento das organiza¢des, como seus stakeholders e dominio organizacional; e
diferenciando-se os tipos de ambiente (em geral e especifico, real e percebido).

A segunda se¢fio fornece as principais perspectivas para o estudo da mu-
danca e da adaptagfio estratégicas, assim como os modelos tedricos escolhidos para em-
basar a presente pesquisa. Para tanto, foram definidos alguns conceitos importantes, tais
como estratégia, mudanca e adaptagdo estratégica, entre outros. Ao final dessa se¢do
encontram-se os modelos tedricos utilizados pela autora: o modelo de Pettigrew (1987,
1988) das trés amplas classes de variaveis de mudanga estratégica: conteudo, contexto e
processo; o de Child (1972), e Child e Smith (1987), sobre os trés aspectos fundamentais
no estudo da mudanga estratégica no Instituto Cepa/SC: as condi¢Ges objetivas, a arena
cognitiva ¢ a rede de colaboradores da empresa.

A ultima segdo discute a questdo do poder nas organizagdes e em torno
delas, e como ele afeta as mudangas estratégicas que ocorrem nas organizagdes. S3o
apresentadas algumas defini¢cGes, além das bases, das fontes e dos tipos de poder. Ao
final descreve-se o referencial tedrico proposto por Mintzberg (1983) para o estudo do

poder nas organizagdes, base deste estudo para analisar aquele tema.

2.1 - A Organizag¢ao e 0 Ambiente Organizacional

Antes de apresentar o referencial tedrico sobre o ambiente organizacional

cabe aqui colocar algumas defini¢des de organizacfio. A visdo predominante concebe as

organizagles como instrumentos racionais para alcangar determinados objetivos (Pfeffer .



e Salancik, 1978). Aqui a organizagdo ¢ definida como um conjunto de elementos em
busca de metas especificas através de uma estrutura social formalizada (Allred, 1989).

Scott (apud Allred, 1989) aponta que as organizagdes além de serem con-
cebidas como sistemas racionais, também tém sido normalmente definidas como sistemas
naturais ou abertos. No modelo de sistema natural, as metas e estruturas organizacionais
sdo secundarias a visdo da organiza¢do como um sistema organico com forte desejo de
sobreviver (Selznick apud Allred, 1989).

Um conceito mais recente defende a idéia da organizagdo como um siste-
ma aberto, definindo-a como uma coaliziio de grupos de interesses mutantes, cada um
dos quais busca atingir suas proprias metas no contexto do ambiente mais amplo. Aqui
as organizagdes sdo vistas como dependentes de fluxos de recursos do ambiente externo
(Katz e Khan, 1987; Perrow, 1972; Pfeffer e Salancik, 1978).

Essa dependéncia, segundo Crozier e Friedberg (1977) se da de duas ma-
neifas. Ela depende do ambiente externo para, de um lado, obter os recursos materiais e
humanos necessarios ao seu funcionamento (matéria-prima, capital, mdo-de-obra) e, de
outro, comercializar seus produtos € servigos.

Compreender o comportamento de uma organizagdo, suas agdes e estru-
tura requer que se entenda o contexto daquele comportamento, bem como que se reco-
nhegam sua natureza coalizacional € a maneira pela qual ela responde as pressdes do
ambiente - atendendo as demandas de alguma coalizio em detrimento de outras, estabe-
lecendo relacionamentos com algumas, evitando outras (Pfeffer e Salancik, 1978).

Uma das caracteristicas dos sistemas abertos € a eqiiifinalidade, ou seja,
os mesmos resultados podem ser alcangados de vérias maneiras, com diferentes recursos,
processos de transformagdo, e varios métodos ou meios. Dessa forma, mesmo que se
assuma que o ambiente de uma organizagdo seja altamente detemﬁm’stico, a escolha or-
ganizacional ainda é possivel (Miller e von Bertalanffy apud Hrebiniak e Joyce, 1985).

Partindo-se da visdo da organizagfio como um sistema aberto - visdo que
sera adotada neste trabalho - a organiza¢do, para ser competitiva ou até mesmo para
continuar existindo, precisa ser permeavel ao meio no qual estd inserida - sua realidade
objetiva (Child e Smith, 1987).

Sob a égide dessa perspectiva, Schein (1982) conceitua as organizagdes

através das seguintes caracteristicas:



10

e A organizag@o deve ser concebida como um sistema aberto, isto é, em constante in-
teragdo com os ambientes, importando deles matérias-primas, pessoas, energia € in-
formag8o, transformando-os em produtos ou servicos que serdo exportados para
aqueles ambientes.

e A organizagfo precisa ser entendida como um sistema com miltiplas fungdes e objeti-
vos os quais envolvem multiplas interagdes entre ela e os ambientes.

e A organizagdo ¢ composta de varios subsistemas em interac;ﬁov dindmica: humano,
tecnologico, estrutural e administrativo (Bowditch e Buono, 1992).

e Em funcdo de esses subsistemas possuirem graus variaveis de interdependéncia, mu-
dangas num subsistema tendem a afetar o comportamento de outros subsistemas.

e A organizagdo existe dentro de um conjunto de meios ambientes dinémicbs, constitui-
dos de varios outros sistemas, alguns maiores, outros menores do que a organizagdo.

e Os varios elos entre a organizacdio e seus ambientes dificultam a clara especificagio
dos limites de qualquer organizagio.

Em resumo, Schein (1982) acredita que o conceito de organizagio é me-
lhor concebido em termos de processos estaveis de importagdo, conversdo e exportacdo
do que em termos de estruturas tais como tamanho, forma, fungdo ou desenho. Ele faz
uma abordagem sistémica, considerando a constante intera¢do entre suas partes € 0 am-
biente externo, o que oferece uma visdo orgéanica e dindmica da organiza¢do, mais com-
pativel com a realidade organizacional (Krausz, 1991).

Uma das suposi¢des basicas do enfoque sistémico € que as organizagdes
ndo sdo auto-suﬁciéntes nem independentes. Da mesma forma que os organismos vivos
precisam estabelecer relagdes com o ambiente externo para suprir suas necessidades ba-
sicas, as organizagdes também precisam relacionar-se apropriadamente com seu ambi-
ente externo a fim de garantir os recursos para sua sobrevivéncia e desenvolvimento
(Lima, 1994; Stoner e Freeman, 1995; Morgan, 1996) através de mudangas organizacio-
nais (Lawrence ¢ Dyer apud Dooley, 1997). Assim, percebe-se que ¢ possivel identificar
diferentes tipos de organizacdo em diferentes tipos de ambientes.

As teorias administrativas cldssicas da primeira metade deste século, ten-
diam a menosprezar o ambiente externo., preocupando-se apenas com o ambiente interno

das organizagdes. Tratavam a organizagio como um sistema mecanico “fechado”
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(Bowditch e Buono, 1992; Morgan, 1996). Isso era aceitavel naquela época, pois 0 am-
biente externo era relativamente estavel e previsivel (Stoner e Freeman, 1995).

Nos dias de hoje, isso ja ndo ¢ mais possivel. Percebe-se claramente que
as continuas e rapidas mudangas no ambiente externo possuem efeitos de longo alcance
sobre as organizagdes e suas estratégias administrativas. A tecnologia, o estilo de vida
dos consumidores e os regulamentos governamentais também estdo em mudanga.
Tapscott e Caston (1995) enfatizam essas id¢€ias ao afirmarem que assim como as barrei-
ras na realidade politica e econdmica estio sendo desmanteladas, a organizacdo de hoje
esta se tornando cada vez mais aberta, para atuar com sucesso num ambiente empresarial

mutante e volatil.

2.1.1 - Stakeholders da Organizacio

Além dos aspectos levantados acima, as organizag¢Ges precisam responsa-
bilizar-se néo apenas pelos seus acionistas, mas também pelos demais stakeholders (ver
Figura 1) (Bowditch e Buono, 1992; Stoner e Freeman, 1995). Segundo Freeman (apud
Javidan et al., 1990 e Chakravarthy, 1991), a sobrevivéncia organizacional depende de
sua habilidade de desenvolver e manter um equilibrio - relacionamento estavel e susten-
tavel que satisfaz ambas as partes - com aqueles stakeholders, particularmente com os
que podem influenciar mais significativamente sua performance.

Pfeffer e Salancik (1978) compartilham da mesma visdo ao afirmar que as
organizagdes sobrevivem na medida em que elas so efetivas, e essa efetividade origina-
se do gerenciamento das demandas dos grupos de interesse (stakeholders), com os quais
a organizacdo estabelece uma relagdo de dependéncia de recursos e apoio, € de sua habi-
lidade de criar resultados e agdes aceitaveis por eles. As organizagGes precisam ser sen-
siveis as demandas de seus ambientes ¢ as dos stakeholders que fornecem apoio para sua
manutengdo e desenvolvimento. A direcdo deve buscar um equilibrio em seus relaciona-
mentos com esses diversos stakeholders. Negociar trocas que garantam a continuidade
dos recursos necessarios ¢ o foco das principais a¢des organizacionais.

Uma rede complexa liga esses stakeholders entre si, bem como estes a

organizacdo (Stoner e Freeman, 1995). Uma questdo particular pode unir diversos



stakeholders - formando coalizbes - fazendo com que os mesmos apoiem ou se opo-
nham a politica organizacional. As organiza¢des podem utilizar essas redes de stakehol-

ders para influenciar indiretamente outros stakeholders.

FIGURA 1 - PRINCIPAIS STAKEHOLDERS DA ORGANIZACAOQO

Acionistas
Grupos da Comuni- V Grupos de Interesse
dade Local Publico
Governo (1) \ ' / Consumidores
—
Grupos de Interesse Advogados de Defe-

Especial’ ¢ » ORGANIZACAO ¢ %sa do Consumidor

Sindicatos 7 : Q Fornecedores

Funcionérios Concorrentes

Impressa
FONTE: Bowditch e Buono, 1992, p. 145.

(1) Segundo Austin (1990), este & um stakeholder fundamental nos paises em desenvol-
vimento, pois ele intervém constantemente no mercado; no caso deste trabalho, ele é
ainda o principal patrocinador das atividades da organizago pesquisada.

Neste estudo procurou-se identificar quais stakeholders foram mais im-

portantes no processo de adaptagéo estratégica da organizagdo estudada.

2.1.2 - Dominio Organizacional

Embora a maioria dos pesquisadores acredite que os fatores ambientais

tém um papel importante nos resultados da organizagdo, Kimberly e Rottman (1987) ’



—
(3]

afirmam ser importante distinguir precisamente quais aspectos do ambiente sdo relevan-
tes para a organizagdo, a fim de que se possam especificar, de forma mais clara, as liga-
¢0es entre fatores ambientais particulares e determinados resultados organizacionais.

Neste sentido, de acordo com Child (1972), para quev se defina o ambiente
de uma organizagfo € necessario fazer referéncia ao que Levine ¢ White denominaram de
“dominio organizacional” (apud Child, 1972). Este consiste nas metas especificas que a
coalizio dominante deseja alcangar, bem como nas a¢des empreendidas no sentido de
implementar aquelas metas.

A delimitagdo do dominio organizacional possibilita que se idehtiﬁquem a
intensidade, a diversidade e a localizagdio da dependéncia da organizagio em relagio ao
ambiente. Outro elemento associado ao estabelecimento do “domjnio organizacional”
esta relacionado a identificagdo das.partes do ambiente que sdo cruciais para a organiza-
¢80 no que se refere ao alcance de seus objetivos (Lima, 1994).

Thompson (1976) afirma que todas as organizag¢des precisam estabelecer
um dominio. E ele que identifica os pontos em que ela depende das entradas do ambiente
e os pontos de saida para o ambiente. Desse modo, o dominio € tanto a drea de depen-
déncia, como a area de poder da organizac¢do em relagfio a seu ambiente. |

Thompson € Normann (apud Child, 1972) distinguiram segmentos dife-
rentes do ambiente em termos de afinidades com as metas e agdes atribuidas a uma orga-
niza¢do. Desta forma, a organizag¢gio opera nas diversas areas, utiliza inputs do ambiente
¢ relaciona-se com outras organizagdes de forma diferenciada, sempre em consonancia
com as metas e a¢des selecionadas pela coalizio dominante.

Lawrence e Lorsch (apud Lima, 1994) ressaltam que uma mesma organi-
zagﬁb pode lidar simultaneamente com diferentes partes do ambiente, .as‘ quais apresen-
tam caracteristicas distintas quanto & sua estabilidade e complexidade. Isso faz com que
cada setor organizacional desenvolva certas caracteristicas internas que sejam compati-
veis com aquelas do setor com o qual predominantemente se relaciona. vAssim, os diver-
sos subsistemas organizacionais possuem diferentes objetivos, os quais sdo definidos a
partir das demandas e em estreita interagdo com o ambiente especifico daquele subsiste-
ma organizacional.

| Lima (1994) argumenta que sdo os elementos do ambiente que, em tltima

instancia, definem os objetivos organizacionais. O ambiente pode interferir mais ou me-



14

nos na determinagio daqueles os objetivos e na dependéncia das transagdes que passam a
existir entre a organizagdo e o ambiente. Assim, os objetivos modificam-se constante-
mente em fungdo das alteragSes nessas relagdes.

O impacto do ambiente nio é o mesmo para todas as organizagdes.
Quanto maior for a dependéncia de uma orgarﬁzag:ﬁo de seu ambiente, maior sera sua
vulnerabilidade (Jacobs apud Hall, 1984). Nesta pesquisa buscou-se relacionar a depen-
déncia da organizagdo investigadav ao seu ambiente, ao ponto de ela alterar seu dominio,

a fim de atender a novas demandas que surgissem.

.

2.1.3 - Tipos de Ambiente

Adotando-se a visdo da organizagdo éomo um sistema aberto, apresen-
tam-se na seqiiéncia os fundamentos bésicos dos tipos de ambiente existentes.

Bowditch e Buono (1992), Hall (1984), Stoner e Freeman (1995) e Star-
buck (apud Malan, 1994) procuram definir de modo mais preciso o ambiente organizaci-
onal, recorrendo a duas distingdes para efeito analitico: ambiente geral versus ambiente

especifico, e ambiente real versus ambiente percebido.

a.l - Ambiente Geral - também conhecido como ambiente de agdo indireta - refere-se
aos fatores, tendéncias e condigdes gerais que podem afetar todas as organizagdes, tais -
como os fatores tecnoldgicos, sociais, politicos, econdmicos, demogréﬁco_s, legais, eco-
l6gicos, mercadoldgicos e culturais. Ou seja, constitui-se daqueles elementos que afetam
o clima onde sdo realizadas as atividades da organizagéo, ao qual ela precisa, em ultima
instancia, reagir. Além disso, esses elementos também podem constituir-se de forgas que
impulsionem a formacio de um grupo que eventualmente venha a se‘tomar um stakehol-

der da organizag&o.

a.2 - Ambiente Especifico - ou ambiente de acdo direta, tarefa - constitui-se dos fatores e
condi¢des externos que tenham relevancia imediata para o estabelecimento e realizacdo
das metas de uma determinada organiza¢do (Thompson apud Chakravarthy, 1991), vari-

- ando de acordo com seu dominio especifico. Sdo os elementos que cooperam e compe-
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tem com a organizagdo ativa e dirctamente (apud Malan, 1994). Stoner e Freeman
(1995) classificam esses grupos stakeholders internos e externos (ver Figura 2).

FIGURA 2 - ELEMENTOS DE ACAO DIRETA E DE ACAO IN-
DIRETA DE UMA ORGANIZACAO
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Morgan (1996) e Aguilar (apud Malan, 1994) afirmam que esses elemen-
tos tém implicagdes fundamentais para a pratica organizacional. Embora a maioria dos
estudos sobre a interagdo entre organizagdes € ambientes se concentrem hos elementos
do ambiente tarefa (Dill, Dess e Beard apud Malan, 1994), esses autores ressaltam a im-
portancia da habilidade da coalizio dominante da organiza¢do em pésquisar e sentir mu-
dangas ndo s6 em seu ambiente especifico, mas também no contexto onde esta inserida
(ambiente geral).

Toda organizag@o estd embutida em uma rede de sistemas fisicos, tecno-
l6gicos, culturais e sociais, 0s quais constituem seu ambiente. O ambiente ndo é uma
entidade homogénea, mas uma combina¢do complexa de fatores. A fun¢do primordial
dos gerentes ¢ ajustar a estratégia e a estrutura da organizag@o para responder as condi-
¢Oes mutantes do ambiente. Ademais, eles p.recisam ser habeis em unir e administrar os
limites criticos e as areas de interdependéncia, como também ser capazes de desenvolver
respostas estratégicas adequadas.

A segunda distingdo do ambiente esta descrita a seguir:

b.l1 - Ambiente Real - também chamado de ambiente objetivo ou realidade objetiva
(Child e Smith, 1987). E formado por entidades, objetos e condi¢bes que existem fora da

empresa. Esta realidade impde algumas limitagdes ao modo de operar da empresa.

- b.2 - Ambiente Percebido - reflete a interpretagdo subjetiva da realidade objetiva. Essas
percepcGes ocorrem dentro da organizacdo. As percepcdes sdo fundamentais, pois,
conforme as declara¢es de diversos autores, as decisdes sdo baseadas em percepgdes
sobre o ambiente e ndo em fatos reais (Child, 1972; Thompson e Weick apud Allred,
1989; Malan, 1994). Esse ambiente pode ser interpretado como a arena cognitiva de
Child e Smith (1987). |

Quando se fala de ambiente percebido, ¢ interessante fazer referéncia ao
conceito de Simon (apud Dooley, 1997) de racionalidade limitada, o qual afirma que na
medida em que os individuos s@o limitados em suas capacidades de processamento de
informagGes, as organizagdes também o sdo. Elas agem baseadas em informagdes in-

completas, exploram um nimero limitado de alternativas e nio necessariamente desen-



volvem mapas corretos de causa ¢ efeito da realidade; a heuristica domina a tomada de
decisdo organizacional e, dessa forma, a mudanga organizacional também.

Como as organiza¢des tentam harmonizar suas estruturas € processos ao
ambiente percebido, quanto mais préxima a percepgdo da coalizio dominante estiver do
ambiente real, maiores seréo as chances de suas decisdes e a¢Bes serem bem-sucedidas.
Neste sentido, os ambientes organizacionais hﬁo sdo realidades dadas; eles sdo criados
através de um processo de decreta¢do, no qual as percepgdes € a interpretagdo (Pfeffer e
Salancik, 1978) da coalizio dominante definem o contexto para a organizag3o.

A turbuléncia ambiental ¢ traduzida em ag¢Bes por meio da percepgdo que
os individuos tém de seus ambientes. Essas percep¢des de incerteza ou turbuléncia, suas
origens e respostas organizacionais apropriadas a elas estdo largamente associadas as
suposi¢des paradigmaticas subjacentes sobre a natureza do ambiente e as fronteiras entre
este € a organizagdo (Malan, 1994). “Quer dizer, os gerentes do respostas apenas ao
que eles percebem; as condi¢des ambientais que ndo sdo notadas nﬁé afetam as decisGes
e agdes gerenciais. Isso significa que 0 mesmo ambiente ‘objetivo’ pode mostrar-se de
forma diferente para diferentes organizag6es.” (Snow apud Malan, 1994:67). |

E a percepgiio dos executivos acerca do grau de turbuléncia que determi-
nara as respostas estratégicas da organizagio. Dessa forma, é possivel que individuos
que compartilham do mesmo ambiente fisico possam ter percep¢des completamente dife-
rentes do grau de turbuléncia. Dois executivos exatamente nas mesmas condi¢Ges ambi-
entais podem perceber essas condigdes de forma diferente (em fungio de cultura,.valo-
res, experiéncias e prioridades especificas) e, portanto, dar respostas diferentes. Se nio
fosse assim, todas as organizagOes teriam exatamente as mesmas respostas estratégicas
durante periodos de crise, sabe-se,r porém, que isso ndo acontece (Malan, 1994). |
\ Esta postura diferenciada em relagdo as diversas fronteiras ambientais re-
flete a percepcdo e interpretagdo das condi¢Ges ambientais pela coalizio dominante
(Cyert € March apud Child, 1972). Em sua tentativa de definir e manipular seus proprios
nichos de ambiente, ela pode escolher ignorar ou reprimir certos acontecimentos que
nele ocorrem, os quais no sejam interessantes para seu “dominio organizacional”, sele-
cionando os aspectos com que ira lidar (Hall, 1984)..

Weick (apud Pfeffer e Salancik, 1978:72) afirma que “o ser humano cria o

ambiente para o qual o sistema ent@o se adapta. O ator humano nfo reage ao ambiente,
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ele o faz”. Na mesma linha de raciocinio, Miles, Snow e Pfeffer (apud Topping, 1991:53)
colocam que “ambientes organizacionais importantes sdo aqueles que sdo decretados ou
criados através de um processo de atengdo”. Dessa forma a organiza¢do ndo possui um
papel observacional passivo (Weick, apud Dooley, 1997). A decretagio do ambiente,
suas contingéncias € demandas externas sdo em parte determinadas pelas estruturas or-
ganizacionais, pelos sistemas de informagdo e pela distribui¢do de poder e controle den-

tro das organiza¢Ges (Pfeffer e Salancik, 1978).

2.1.4 - Influéncia do Ambiente nas Respostas Organizacionais,

Stoner e Freeman (1995) afirmam que o ambiente pode ser considerado
pela organizagdo como fonte de informagdes e/ou de recursos. Assim a organizagio
pode enfrentar um desses problemas tedricos: incerteza, ocasionada pela caréncia de
informagdo, ¢ dependéncia de fontes externas na obtengfio de recursos vitais para seu
funcionamento. Hannan e Freeman (apud Stoner e Freeman, 1995) elaboraram os seis
fatores ambientais que influenciam o nivel de incerteza e dependéncia de uma organiza-

¢do (Tabela 1).

TABELA 1 - FATORES QUE AFETAM A INCERTEZA E A DEPENDENCIA
DE UMA ORGANIZACAO '

O ambiente é mais incerto e mais dificil de ser compreendido quando:
¢ ¢ mais diferenciado;

¢ esta mudando;

¢ ha varias inter-conexdes entre seus diversos elementos.

As organizagdes sdo mais dependentes de um meio ambiente quando:
¢ 0s recursos necessarios ndo sdo amplamente disponiveis;

& esses recursos ndo sdo distribuidos de modo uniforme;

¢ o aumento da conectividade perturba elementos do ambiente e as ligagdes entre eles.

FONTE: Hannan e Freeman (apud Stoner ¢ Freeman, 1995).



A incerteza € a varidvel mais comumente citado para caracterizar o ambi-
ente externo de uma organizagfo. Diversos autores afirmam que o ambiente estd se tor-
nando cada vez mais incerto (Drucker, Peters, Vaill apud Malan, 1994). As organizacdes
fazem escolhas estratégicas com relagdo as suas estratégias, estruturas, tecnologias e
processos, na tentativa de responder a incerteza ambiental e reduzi-la (Allred, 1989).
Contudo, sabe-se que para cada organiza¢io existe um nivel “aceitavel” de incerteza, o
qual varia de acordo com sua orienta¢do estratégica.

As respostas organizacionais ao ambiente sdo baseadas nas escolhas es-
tratégicas feitas dentro da organizagio pela coalizio dominante. Os gerentes esforgam-se
para tomar decisdes racionais de modo a manter-a organizagio alinhada com o ambiente;
entretanto, sabe-se que suas capacidades para fazerem isso é limitada pela qualidade de
suas habilidades, de sua informagéo e julgamento.

As organizagdes possuem uma variedade de respostas as mudancgas no
ainbiente. Em alguns casos elas resolvem mudar para melhor se alinhar a0 ambiente (Mi-
lier e Friesen apud Topping, 1991), enquanto que em outras situagdes podem resistir a
mudanga. Alguns aﬁtores acreditam que os diferentes tipos de resposta devem-se a como
as mudangas ou questdes ambientais sio desencadeadas e interpretadas dentro da orga-
nizagdo (Dutton e Duncan apud Topping, 1991).

Outros, contudo, sugerem que as diferencas surgem a partir de varias li-
mitagdes (por exemplo, o tamanho da organizag#o), que inevitavelmente criam inércia e
resistéricia a mudanga (Boeker apud Topping, 1991). Em ambos os casos, as caracteris-
ticas organizacionais e gerenciais sdo vistas como for¢as moderadoras no relacionamento
entre 0 ambiente e a mudanga estratégica (Cook apud Topping, 1991).

Para Lawrence e Lorsch (apud Morgan, 1996), diferentes tipos de organi-
zagdes sdo necessarios para lidar com diferentes condig:ées de mercado e tecnologia. As
organizagdes que operam em ambientes incertos e turbulentos devem possuir um maior
grau de diferencia¢do interna do que aquelas que estdio em ambientes menos complexos e
mais estaveis. Dooley (1997) parece concordar com esses autores ao afirmar que formas
mais abertas e flexiveis sdo necessarias para lidar com ambientes em mudanga.

Como nem todos os ambientes organizacionais sfo iguais, as estruturas
mais adequadas a estes também nfo o sdo. Bowditch € Buono (1992) sugerem uma ti-

pologia para caracterizar 0 ambiente organizacional (ver Tabela 2), onde as diferentes
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estratégias para a adaptacdo organizacional possuem efetividade varidvel dependendo

das condi¢Ges ambientais existentes.

De acordo com Pettigrew (1992), de modo geral, o ambiente no qual ope-

ram empresas do setor publico, que € o caso da organizagio estudada neste trabalho, é

um ambiente politico muito mais complexo do que aquele onde estdo inseridas as empre-

sas privadas. Entretanto, ele salienta que nio se deve assumir que essas categorias seto-

riais sdo estaticas € que as organizagGes publicas atuam somente no setor piiblico.

TABELA 2 - UMA CONCEITUALIZACAO DA INCERTEZA E DA ESTRUTU-
RA ORGANIZACIONAL APROPRIADA

ﬁ-ﬂ:ﬂﬁ.:g

~8 e =T 35

Baixa Incerteza

Incerteza Baixa-Moderada

Ambiente
Pequeno nimero de elementos externos

Os elementos externos permanecem iguais

ou mudam lentamente

Ambiente

Grande nimero elementos externos
Os elementos permanecem iguais ou
mudam lentamente

Estavel Estrutura Organizacional Estrutura Organizacional
Mecanicista (formal, centralizagio) Mecanicista (formal,pouca descentr.)
Poucos departamentos Muitos Departamentos
Mecanismos indiretos de integragio Mecanismos de Integracéo geral-
mente indiretos, com alguns diretos
Incerteza Moderada-Alta Alta Incerteza
Ambiente Ambiente
Pequeno numero elementos externos Grande n°elementos externos
Elementos em mudanga continua Elementoes-em mudanga continua
Instavel Estrutura Organizacional Estrutura Organizacional

Orgéanica (informal, centralizagio)
Poucos departamentos
Mecanismos de integragdo principal-
mente indiretos, com alguns diretos

Organica(informal,descentralizaggo)
Muitos departamentos {(grande dife
renciagdo)

Mecanismos de integragio princi-
palmente diretos

Simples

Complexa

Comvplexidade Organizacional

FONTE: Bowditch e Buono, 1992, p, 148.



21

Parece evidente que o ambiente € um fator chave - embora néo seja o uni-
co - para compreender o que se passa nas organizagdes e com elas. Hall (1984) adverte
que toda organiza¢io depende, de alguma forma, de seu ambiente, e cada uma adota
estratégias internas para lidar com as pressdes percebidas (Snow e Hrebiniak apud Hall,
1984), gerando posturas especificas.

Além disso, em qualquer uma das perspectivas tedricas contemporaneas
para o estudo das organizagdes em nivel macro - tais como selegfo natural, dependéncia
de recursos, escolha estratégica, modelo racional de contingéncias, custo das transa¢des
e institucional - o ambiente organizacional (tanto o real como o percebido) é considerado
um fator chave para seu desenvolvimento e sobrevivéncia (Hall, 1990). Essas perspecti-
vas serdo detalhadas na Seg:ﬁo seguinte.

A suposigdo subjacente a este estudo ¢ a de que as organizagdes estdo
enfrentando ambientes que estdo se tornando cada vez mais incertos, instdveis e turbu-
lentos. Drucker (apud Malan, 1994) o referenciou como sendo a “era da descontinuida-
de”, e Ansoff (1984) fala da natureza “surpreendedora” do ambiente.

Existem também outras suposi¢des que foram consideradas para a realiza-
¢do deste estudo:

1. Contingéncia dinamica, ndo-deterministica - As organiza¢bes precisam ade-
quar-se a seus ambientes no sentido de serem efetivas no longo prazo. Contudo,
ndo se trata de uma adaptagdo puramente deterministica, como a descrita pelos te-
oricos contingenciais (Lawrence e Lorsch, Donaidson apud Malan, 1994) e pelos
ecologistas populacionais (Hannan e Freeman apud Malan, 1994). Ao contrério, o
grau de adequacdo possui um grande elemento de escolha estratégica (Child,
1972). As organiza¢des também influenciam seus ambientes ¢ usam a escolha para
obter controle sobre seu ambiente e para reduzir o grau de turbuléncia.

2. Realidade construida - Embora os ambientes possuam um elemento objetivo e
tangivel, assume-se que o ambiente organizacional é largamente construido social-
mente (Berger e Luckman, Weick, Smircich e Stubbard apud Malan, 1994). Existe
uma diferenca entre a realidade objetiva e a percepgdo que as pessoas tém da tur-
buléncia e sdo essas percep¢des os membros da organizagfo tém de seus ambientes

decretados (promulgados), que influenciam suas escolhas estratégicas.



3. Ambientes dinamicos turbulentos - Turbuléncia é um conceito dindmico (Emery
e Trist, Terreberry apud Malan, 1994). Todos os ambientes possuem varios graus
de turbuléncia. A percepgéo da turbuléncia ¢ uma fungfo tanto da incerteza ambi-
ental objetiva, como da construgdo social dos individuos no ambiente (Cameron,
Kim e Whetten apud Malan, 1994).

4. Papel dos lideres organizacionais - Os lideres organizacionais influenciam as res-
postas estratégicas da organizacdo. Contudo, esta nfo € a Gnica influéncia na orga-

nizagio. As respostas organizacionais sio complexas e altamente integradas e
existem diversos fatores influenciadores dos quais o efeito executivo ndo € Unico.
Todavia, em condigdes de alta turbuléncia social e politica, a influéncia dos lideres
nas respostas da organizagfo serd maior (Tushman e Romanelli; Cameron, Kim e

Whetten apud Malan, 1994).

A forma como as organiza¢des respondem a seus ambientes vai depender
dos pressupostos que elas possuem com relagdo a interagdo organizagido/ambiente. Al-
gumas perspectivas teoricas - as quais serfio discutidas na proxima sego - assumem que
as respostas organizacionais sdo determinadas pela realidade objetiva do ambiente e que
as organizagdes ou se adaptam as pressdes ambientais, ou morrem. Por outro lado,
existe a suposicdo de que os atores organizacionais sdo agentes livres € possuem um
grau de escolha estratégica na selegdo de respostas apropriadas (Child, 1972). ‘

As respostas estratégicés sdo o resultado de como os gerentes ddo senti-
do a seus ambientes (Smircich e Stubbard apud Malan, 1994), ou seja, através de suas
percepgdes eles decretam um determinado ambiente (Weick apud Malan, 1994). Os fato- -
res ambientais sfio realmente objetivos € mensuraveis, mas ¢ o modo como esses ele-
mentos sdo “filtrados” (Boyd, Dess e Rasheed apud Malan, 1994) pelos atores organiza-
cionais que conduzira diretamente as respostas organizacionais.

O presente estudo assume que as respostas organizacionais sdo o resulta-
do da percepgio gerencial. Sera investigado o efeito do ambiente objetivo turbulento de
acordo com as percepcdes dos executivos nesse ambiente, bem como a influéncia da-
quelas percepg¢les no padrdo particular de.respostas estratégicas. Cabe aqui também
salientar que o ambiente externo investigado esta limitado ao periodo de 1975 a 1996 ¢

“assumiu-se que as mudangas ocorreram naquela época.



2.2 - Mudanca e Adaptacio Estratégica

Nesta se¢lo serdo abordadas as principais técnicas e os modelos para o
estudo da mudanca e da adaptagio estratégica. Ao final serd apresentado o modelo utili-
zado para a andlise do processo de mudanca e de adaptagdo estratégica do Instituto
Cepa/SC. A primeira parte introduz a discussio definindo estratégia e sua importancia na
compreensdo da mudanga estratégica. Isso ¢ feito utilizando a conceituagdo de estratégia
de Mintzberg (1973) como plano, padréo, posi¢do e perspectiva.

A segunda parte fornece os principais conceitos e perspectivas tedricas
para o estudo da mudanga estratégica organizacional. Uma dessas abordagens, a da es-
colha estratégica, servira de base para o modelo de analise escolhido para esta pesquisa.

A autora finaliza este item descrevendo o modelo utilizado para analisar
as mudangas estratégicas ocorridas no Instituto Cepa/SC, qual seja, o de Pettigrew
(1987), das trés amplas classes de varidveis de mudanga estratégica: conteudo, processo
e contexto da mudanga. Para complementar serdo incluidos alguns elementos propostos
por Child e Smith (1987). Estes, caso o leitor deseje, podem também ser usados prescri-

tivamente para planejar ¢ desenhar estratégias.

2.2.1 - Estratégia e Mudanca

A definigdo de estratégia é crucial para o entendimento da mudanca es-
tratégica, porque a anterior determina o dominio de defini¢do da ultima. Em outras pala-
vras, a natureza da defini¢do da estratégia pode tanto expandir como restringir a inter-
pretacdo da mudanga estratégica (Topping, 1991). Sua defini¢io altera nfio apenas a
conceituagdo da mudanca, mas também a maneira pela qual esta é estudada.

De acordo com Mintzberg (1987), uma estratégia pode ser descrita tanto
como um plano para o futuro como um padriio do passado. Como plano, a estratégia é
definida como um curso de agdo pretendido, resultante de um processo formalizado
(Chandler apud Topping, 1991). Utilizando esta defini¢io, a mudanga estratégica ¢ ca-
racterizada como o resultado de um esforgo organizado e concentrado, excluindo, assim,

os elementos de mudanga dindmicos e os ndo planejados. Ja como padrio, ela requer que
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se analisem as estratégias através de longos periodos de tempo, como elas se formam ¢
desaparecem nas organizagdes, bem como a investigagio dos pontos de mudanca
(Mintzberg & McHugh, 1985; Mintzberg, 1987).

E fundamental que reconhecer também a diferenca entre estratégias pre-
tendidas e estratégias realizadas (Figura 3). Planos sdo estratégias pretendidas, enquanto
padrdes sdo estratégias realizadas. A existéncia de estratégias deliberadas e emergentes €
inerente a essa interpretagio. Uma estratégia pretendida pode tanto ser realizada como
se pretendeu, ou ndo ser realizada. Por outro lado, estratégias realizadas podem ter sido
totalmente deliberadas, como podem ter surgido através do tempo (estratégias emer-
gentes). Essas definigdes de estratégia abrangem o reconhecimento de diferentes tipos de
mudanga estratégica. As estratégias emergentes resultam em mudanga ndo planejada,

enquanto as deliberadas sugerem uma alteragdo planejada (Topping, 1991).

FIGURA 3 - FORMAS BASICAS DA ESTRATEGIA

N

> Estratégia Deliberada
Estratégia \ Estratégia /

Pretendida Realizada

A 4

Estratégia Realizada
N3o Realizada Emergente

FONTE: Mintzberg ¢ McHugh, 1985, p.162.

Mintzberg ¢ McHugh (1985) preferem ver a estratégia deliberada ¢ a
emergente como pontos finais de um continuum. Para eles, nenhuma organizagdo pode
funcionar apenas com estratégias puramente deliberadas (intengdes precisamente realiza-
das), nem com estratégias completamente emergentes (auséncia total de intengdo e lide-
ranca, apesar dos padrdes de ag&o).

Mintzberg (1988) também definiu estratégia como uma posi¢do. Isto €,
uma estratégia pode ser uma posicdo ou um meio de localizar uma organiza¢do em um
determinado ambiente. Como uma perspectiva, a estratégia seria “uma maneira arraigada

de perceber o mundo” (Mintzberg, 1988:18). Refere-se & orientagdo gerencial comparti-



lhada pelo pensamento coletivo o qual reflete 0 modo como as decisées sdo tomadas,
assim como as normas e valores da organiza¢do que modelam o comportamento estraté-
gico dos gerentes (Ginsberg e Grant apud Topping, 1991). A mudanga a partir dessa
pérspectiva reflete-se nas alteragdes basicas da orientagdo gerencial.

Num sentido mais amplo, o conceito de estratégia organizacional abrange
as decis0es feitas pela dire¢do da organizagdo, objetivando combinar os recursos organi-
zacionais com as oportunidades e limitagdes ambientais (Allred, 1989). Na mesma linha‘,
Mansfield (apud Allred, 1989) afirma que a estratégia de uma organizagio pode ser vista
como a predisposicdo coletiva da alta geréncia nas decisOes relacionadas a tarefa da or-
gﬁnizag:ﬁo em seus relacionamentos com o ambiente. E um padrdo em uma tendéncia de
decisOes organizacionais continuas, que constituem um comprometimento de recursos ou
de acdes. Isso inclui tanto as estratégias realizadas como as pretendidas (Mintzberg e
Waters apud Topping, 1991), projetadas para alcangar as metas estabelecidas para inter-
agir com o ambiente. A estratégia pode ser o resultado do planejamento premeditado ou
da tomada de decisoes ad hoc (Miles e Snow, 1978; Mintzberg apud Allred, 1989).

| Miles € Snow (1978) argumentam que as condi¢gSes ambientais ndo per-
mitem que as organizagdes possuam uma unica forma para se adaptarem ao ambiente.
Cada organizagdo desenvolve uma estratégia diferente em fungfo de sua percep¢do acer-
¢a do ambiente ser tnica. Isto ¢, as estratégias s@o unicas para uma organizagio e exibem
seu estilo de agdo distinto.

As respostas estratégicas nfo sdo mutuamente exclusivas. As organiza-
¢oes, através de seus gerentes, precisam administrar as contingéncias ambientais, utili-
zando todos os modos descritos anteriormente, € ndo apenas um (Johnson apud Malan,
1994). A efetividade organizacional resultara da combmag:ao correta das respostas es-
tratégicas. O padriio mais apropriado dependera dos fatores organizacionais, ambientais
e individuais existentes.

Uma organizagfio deve desenvolver estratégias que otimizem suas vanta-
gens sobre seus competidores, sua competéncia distinta, ou seja, as coisas que a organi-
zagdo faz especialmente bem em comparagio com seus competidores. Snow e Hrebiniak
(apud Allred, 1989) concluem que estratégias diferentes precisam ser apoiadas por com-
peténcias distintas apropriadas. Condi¢Ges e tendénciés no ambiente que afetam signifi-

cativamente as areas consideradas como competéncias distintas sfo aquelas as quais os
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gerentes prestam mais atengdo. Portanto, a importancia de varias tendéncias ambientais
serd percebida diferentemente de acordo com a competéncia distinta da organizago.

Os limites estabelecidos da defini¢do de estratégia levam a diferentes in-
terpretagdes conceituais e operacionais da mudanga estratégica. Portanto, neste trabalho
a estratégia serd caracterizada de forma mais ampla, nio apenas como um plano ou um
padrdo que engloba vérios niveis ou posi¢des, mas também a partir de perspectivas raci-

onais ou adaptativas, dependendo da situagio.

2.2.2 - Mudanga e Adaptagio: principais conceitos e perspectivas teéricas

Esta se¢do apresenta uma revis@io tedrica da mudanga estratégica. Aqui
estdo colocadas algumas definigSes acerca da mudanga e da adaptagdo estratégica, além
das principais perspectivas tedricas existentes para seu estudo.

A maior parte da ciéncia deste século foi pesadamente influenciada pelos
principios cientificos de Newton, LaPlace e Descartes (Capra, 1982). Esse paradigma
tinha como principio que o estado natural de um sistema era o eduih’brio e que saidas do
equilibrio seriam desanimadas. Do mesmo modo, a abordagem pela qual se compreendia
um sistema era reducionista e deterministica; ou seja, através da compreensdo dos ele-
mentos que compdem um sistema e da maneira pela qual eles interagem, os estados futu-
ros do sistema poderiam, teoricamente, ser previstos. As teorias de gerenciamento do
século 19 e do inicio do século 20 também foram influenciadas por este paradigma, re-
ducionista e deterministico, que tinha o equilibrio como principio central (Dooley, 1997).
Na medida em que a ciéncia progrediu no século 20, diferentes paradigmas de pensa-
mento cientifico surgiram. O mesmo aconteceu com a teoria gerencial.

No mundo de hoje, sabe-se que a necessidade de introduzir e cultivar a
nog¢do de mudanga e inovagdo nas organizagdes deixou de ser apenas um modismo, para

se tornar uma questdo de sobrevivéncia e sucesso. A crescente turbuléncia', a complexi-

' A turbuléncia ¢ aqui definida como sendo a dimensZo ou tamanho da mudanga que
ocorre nos fatores ou componentes do ambiente organizacional (Smart e Vertinsky apud
Pereira, 1996). Ela ¢ caracterizada pela complexidade, bem como pela rapidez das mu- -
dangas nas interligagdes no ambiente (Terreberry apud Malan, 1994), que acabam por



-t

Y

dade e a incerteza’ ambientais impdem as organiza¢des um dinamismo e capacidade de
adaptagdo sem precedentes na historia. Segundo Chakravarthy (1991), adaptar-se a um
ambiente turbulento € dificil. Uma empresa que enfrenta este tipo de ambiente normal-
mente procura um nicho de mercado que seja a0 mesmo tempo estético e relativamente
simples, pois lidar com toda a complexidade e dindmica associadas com a turbuléncia
ambiental € impossivel (Emery e Trist apud Chakravarthy, 1991).

Pode-se dizer que tais ambientes turbulentos s@o a fonte de incerteza para
as organizagdes (Malan, 1994), que encaram as mudangas rapidas e imprevisiveis no
ambiente como sendo hostis e ameagadoras para a sua sobrevivéncia.

Muitas organizagdes nfo estdo conseguindo superar os desafios gerados,
devendo para tanto modificarem-se no sentido de garantir a sobrevivéncia através de
uma estrutura que lhes permita maior flexibilidade, fator fundamental na busca por com-
petitividade. Pois, como. afirmam Stoner e Freeman (1995), a sobrevivéncia de uma or-
ganiza¢do depende de sua habilidade em adaptar-se s mudangas no mundo ao seu redor.

Similarmente, outros autores, como Chakravarthy (1982) e Pettigrew
(1987), dizem que a mudanga estratégica deve ser concebida como um processo que
envolve ndo apenas decisdes baseadas em dados reais, mas também em percepgdes acer-
ca do ambiente € os aspectos poh’ticds. |

Contudo, Kotter e Schlesinger (1979) lembram que a mudanga normal-
mente ¢ temida porque significa uma perturbacdo no status quo, uma ameaga aos direitos
adquiridos das pessoas em seus empregos e uma reviravolta nos modos ja esiabelecidos
de fazer as coisas. Muitas vezes, os membros organizacionais tornam-se supersticiosos,
acreditando que o que funcionou no passado funcionard para sempre, dificultando a vi<
sualiza¢do da necessidade de continua mudanca e adaptagéo (Pfeffer e Salancik, 1978).
Mesmo mudangas que paregam ser positivas ou racionais envolvem perda e incerteza.

Existem varias defini¢des para a adaptagdo organizacional. Na visio de

Child e Smith (1987) ela se refere a habilidade dos decisores em reconhecer, interpretar e

exceder a capacidade de previsfio da organizagdo e, portanto de controlar as conseqiién-
cias de suas agdes.

2 Por incerteza entende-se o grau de previsibilidade nos relacionamentos entre a organi-
zacHo e os varios setores de seu ambiente externo, ou seja, os estados futuros do mundo
ndo podem ser antecipados ou corretamente previstos.
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implementar estratégias, de acordo com as necessidades e mudangas percebidas no seu
ambiente (arena cognitiva) de forma a assegurar, em ultima instancia, a sobrevivéncia da
organizagdo. Adicionalmente, eles afirmam que para as empresas a inovagio estratégica’
se refere as principais decisdes e 4 sua implementago a respeito da escolha de produtos
e mercados, de processos e tecnologias de produgdo e da organizagiio do trabalho.

Hrebiniak e Joyce (1985) dizem que a adaptagio é um processo dindmico
que resulta da forga relativa e do tipo de poder, ou da dependéncia existente entre a or-
ganizagdo e o ambiente. A posicdo de uma organizagiio pode mudar, ao longo do tempo,
c’omo resultado tanto de escolhas estratégicas como de mudangas no ambiente externo.

Miles e Snow (1978) definem adaptag¢do como sendo o alinhamento con-
sistente das decisdes referentes ao dominio, a tecnologia € a estrutura organizacional,
quer seja de modo proativo ou de modo reativo. Seu modelo apresenta quatro tipos de
organizagoes, classificadas de acordo com as estratégias usadas para responder ao ambi-

ente: defensoras, proépectoras, analisadoras, e reatoras.

Hage (apud Hall, 1984) considera a mudanga como sendo qualquer alte-
ra¢do ¢ transformagdo da forma organizacional que a empresa realiza visando a sua so-
brevivéncia no ambiente. J4 a adaptagfo estratégica ¢ definida como o caminho percorri-
do em dire¢do a mudanca.

A adaptag@o organizacional pode ser vista como um processo através do
qual a coalizio dominante primeiro toma consciéncia das condi¢des mutantes no ambi-

ente da organizagdo e em seguida responde através de ajustes internos. Uma organizagio. -

. -

mantém ou melhora seu alinhamento com o ambiente no qual esta inserida fazendo uma
série de ajustes. Esses ajustes podem variar de pequenas mudangas em procedimentos no
fluxo de trabalho, até modificagdes significativas que alterem o dominio organizacional
(ver Figura 4). 9 |
Alguns autores defendem a idéia de que para as organizagdes sobrevive-
rem e se desenvolverem atualmente ndo basta apenas que elas adotem simples mudangas
visando adaptarem-se ao ambiente no qual estdo inseridas. E preciso que elas sejam ca-
pazes de antecipar os eventos, bem como as respostas as ameagas ¢ oportunidades que o
ambiente fornece, agindo de maneira proativa (Brown e Moberg; Kelly e Amburgey apud
Pereira, 1996). Sabe-se, entretanto, que as respostas organizacionais as pressoes ambi-

entais ndo sdo automaticas, nem necessariamente racionais (Hall, 1984).



FIGURA 4 - TIPOS DE AJUSTES ORGANIZACIONAIS

1. Ajustes de procedimento

2. Ajustes gerenciais na politica e
processos

3. Ajustes inter-departamentais
na estrutura e processos

4. Ajustes interdepartamentais na
estrutura -€ processos princi-
pais

5. Ajustes supra- ou extra orga-
nizacionais

Mudangas determinadas pelos gerentes nos proce-
dimentos de trabalho, no fluxo de informagdo, no
horério e outras.

Mudangas na quantidade ou tipo de participagio na
tomada de decisdo, no estabelecimento de metas,
etc. ' o
Mudangas no desenho dos empregos, por exemplo:
enriquecimento do emprego, papel do trabalho e
fluxo de trabalho, relacionamento dos papéis, etc.
Mudangas no grau de centralizagdo das principais
decisdes, arranjos funcionais vs. arranjos de produ-
¢do, etc.

Mudangas no produto ou servigo basico oferecido
para a clientela, ou tipo de propriedade - fusdo, dis-

solucdo, etc.

FONTE: Miles apud Alired, 1989, p. 68.

Este trabatho partira do principio de que as organizagdes e seus ambientes
estdo mudando continuamente (March, Taylor apud Fernandes, 1996), podendo as orga--
nizagdes redefinirem, mudarem e influenciarem o ambiente a seu favor através de esco-
lhas estratégicas (Brow e Moberg apud Fernandes, 1996). O processo de mudanca seria,
dessa forma, caracterizado como um processo de aprendizagem (Beer et al. apud Fer-
nandes, 1996), no qual a organizag:ﬁo esta sempre reavaliando seus processos € estrutu-

ras, objetivando verificar os erros e acertos cometidos.

2.2.2.1 - Principais Perspectivas Teéricas para o Estudo da Adaptacio Organizaci-

onal

Existem diversas teorias que procuram explicar como as organizagdes se
adaptam a seus ambientes. Elas podem ser agrupadas basicamente em dois grupos de
perspectivas: 1) Deterministicas - sio as que consideram que o ambiente organizacional
¢ altamente deterministico e imutavel, controlando e coagindo as 6rganizag6es a se
adaptarem de acordo com suas imposigdes (Miles, 1982). E como se um “Sr. Ambiente”

viesse a organizagdo dando-lhe ordens para que mude suas estruturas e atividades (Pfe-
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ffer e Salancik, 1978). O ambiente considerado, neste caso, é o imediato (ambiente espe-
cifico, de agfo direta). Aqui, destacam-se a ébordagem da ecologia das populagbes € a
institucional (Miles, 1982). 2) Voluntaristas: Nestas, a adaptagio organizacional ¢ vista
como resultado das escolhas feitas pela coalizio dominante, as quais sdo realizadas com
base em seus valores, tanto com relagdo a seu ambiente especifico, como com relagio ao
ambiente mais geral. Nesta perspectiva, as organizagdes tém poder até mesmo para in-
fluir no ambiente onde ja estdo operando. As principais abordagens aqui sdo: dependén-
cia de recursos, sele¢do racional (modelo racional de contingéncias) e a escolha estraté-
gica. Todos esses modelos serdo detalhados a seéuir.

O modelo da ecologia das populagées, também conhecido como selecdo
natural, assume que, dado um grupo de organizagdes, algumas, por mera sorte, irio
desenvolver caracteristicas mais compativeis com as condigdes ambientais mutantes do
que outras (Alchian apud Allred, 1989). Assim, o comportamento e o destino de popula-
- ¢Oes de organizag:(”)'es seria previsivel, dadas certas caracteristicas especificas do ambiente
onde elas atuam (Miles, 1982; Hall, 1990; Hrebiniak e Joyce, 1985). Essa abordagem
“propde que os fatores ambientais selecionam aquelas caracteristicas organizacionais que
melhor se adaptam aos ambientes” (Aldrich e Pfeffer apud Hall, 1990:378), onde aqueles
fatores determinardo quais organizagdes terdo sucesso e quais fracassardo, “selecionan-
do” os competidores mais fortes através da eliminagéo dos mais fracos (Hall, 1984; Pfe-
ffer e Salancik, 1978; Morgan, 1996). Nesta perspectiva, o papel dos gerentes limita-se a
imitar estruturas e processos bem-sucedidos de outras organizagdes.

Este modelo nfio lida com unidades organizacionais unicas; seu interesse
esta nas populagdes de organizagdes (Aldrich e Pfeffer apud Hall, 1984). A adaptacdo
organizacional pode ser vista como a aplicagdo de procedimentos operaci(r)nais‘ padroni-
zados, para situagles apropriadas, os quais ja foram eficazes anteriormente (March,
1981). A diregdo da mudanga organizacional ¢ no sentido de uma melhor adaptacéo ao
ambiente, € ndo necessariamente nav direq:ﬁo de organizagdes mais complexas ou melho--
res. (Hall, 1984). Este modelo nega o papel da escolha estratégica, aprendizagem e
adaptagfo organiZacionais. | |

O modelo institucional procura explicar por que as organiza¢des adotam

determinadas formas (Hall, 1990). DiMaggio e Powell (apud Hall, 1990) defendem que o
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“isoformismo institucional” ¢ a principal razio para explicar as formas organizacionais
que sdo assumidas.

O “isoformismo institucional” dentro de um mesmo campo acontece por
trés razdes: as forgas coercitivas do ambiente podem impor uniformidade as organiza-
¢Oes; as organizagOes imitam ou modelam umas as outras; as pressdes normativas que
surgem da crescente profissionalizagéio da for¢a de trabatho, torna quase impossivel dis-
tinguir entre o corpo gerencial das distintas organizagdes.

Outro conceito definido por eles é o de campo organizacional, o qual ¢
bastante semelhante ao enfoque das popula¢des de Hannan e Freeman (apud Hall, 1990).
Sua andlise baseia-se no pressuposto de que as organizagdes existem nesses campos, 0s
quais sdo formados por outras organizagdes semelhantes. A tendéncia é que dentro des-
ses campos as organizagdes se tornem cada vez mais homogéneas.

Na perspectiva institucional, o desenho organizacional ¢ resultante ndo de
um processo racional, mas de pressdes internas e externas, fazendo com que ao longo do -
tempo as organizagdes de um campo se tornem parecidas com as demais.

Aldrich e Pfeffer (apud Hall, 1990) sugerem que existe um modelo alter-
nativo denominado dependéncia de recursos, o qual valoriza as agdes e decisdes estra-
tégicas tomadas pela organizacdo para adaptar-se ao ambiente, buscando até mesmo
influencid-lo, a fim de reduzir a dependéncia da organizagfo. Neste modelo, as organiza-
¢Oes sdo vistas como dependentes do ambiente para obter os recursos neéessérios a rea-
lizagéo de suas atividades. Um elemento chave é a escolha estratégica (Chandler e Child
apud Hall, 1984). Este conceito significa que uma deciso é tomada de um conjunto de
alternativas, tendo em vista a estratégia que a organizagio ira utilizar para lidar com o
ambiente. Entretanto, segundo Aldrich e Pfeffer (apud Hall, 1984), existem limitagdes
quanto a gama de escolhas disponiveis para a organiza¢fo, tais como barreiras legais,
‘tamanho da organizag¢do e custos, entre outras. O modelo enfatiza a importancia dos
arranjos internos de poder, bem como as demandas dos grupos extemos.na determinagdo
~das escolﬁas realizadas, as quais sfio tomadas dentro de um contexto politico.

Existem trés maneiras através das quais as escolhas estratégicas sio to-
madas em termos de ambiente. Na primeira, 0os responsaveis pelas decisdes possuem
autonomia. A segunda maneira envolve as tentativas de manipular o préprio ambiente. E

o terceiro modo, elas sdo efetuadas baseando-se no fato de que as condi¢Ges ambientais ’



sdo percebidas e avaliadas de maneira diferente, por pessoas diferentes, ou seja, conside-
ra-se que a “realidade” das organizac¢des € uma construgdo social.

Os atores organizacionais definem a realidade em termos de seus préprios
antecedentes e valores (Silverman e Benson apud Hall, 1984). O ambiente € percebido,
interpretado e avaliado por atoreé dentro da organizagdo. A percepgdo se transforma na
realidade e as condi¢Ges ambientais s6 sdo importantes se forem percebidas pelos res-
ponsaveis pelas decisGes organizacionais. Isso pode explicar por que algumas vezes 0s
decisores da organiza¢do podem nfo reagir a mudangas ambientais observaveis (Child,
1972). Desse modo, as diversas organizagdes agirdo de modo diferente perante as mes-
mas condi¢cdes ambientais, ja que as percepgdes sdo diferentes (Dutton e Duncan, Kanter
apud Topping, 1991; Malan, 1994). E, quanto maior for a semelhanga entre a percepgéo
(ambiente percebido) - e as conseqiientes a¢cdes da organizagdo acerca do ambiente - € a
realidade objetiva (ambiente real), a principio maiores serfio as chances de sucesso da
organizagdo. Isto €, o primeiro passo para uma organizagio ser efetiva € que sua coali-
z3o dominante perceba adequadamente o ambiente (Pfeffer e Salancik, 1978).

Outros autores ainda acreditam que as diferentes respostas ao ambiente
sdo resultantes ndo apenas das diferentes interpretagdes que os atores organizacionais
possuem acerca daquele ambiente, mas também de vérios fatores contextuais internos a
organizagdo, tais como seu tamanho (Boeker apud Topping, 1991). Dessa forma, para
compreender a mudanga estratégica é fundamental que se considerem ndo apenas as mu-
dangas ambientais, mas também certos fatores internos a organizagao.

Uma condigdo contextual que também parece afetar a mudanca ¢ a per-
formance (Ginsberg apud Topping, 1991). Quer dizer, a performance passada influencia
a mudanga estratégica, e esta, em troca, afeta a performance subseqiiente (Schendel,
Patton, e Riggs apud Topping, 1991). Alguns autores defendem a idéia de que os resul- -
tados de performance podem influenciar mudangas na medida em que fornecem fee-
dbacks que indicam a efetividade ou inefetividade da estratégia atual (Dutton € Duncan,
Ginsberg apud Topping, 1991).

J4 os tedricos do modelo racional de contingéncias, também conhecido
como modelo da escolha ou selec@io racional, afirmam que embora as condi¢cGes ambi-
entais determinem em grande-escala a eficacia de diferentes estruturas e processos orga-

nizacionais, os gerentes de organizaces bem-sucedidas selecionam entre varias estrutu-
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ras e processos os que favorecem a manuten¢do do equilibrio da organiza¢do com seu
ambiente. Eles acreditam que as agdes organizacionais sdo resultantes das op¢des feitas
entre um conjunto de alternativas, num determinado contexto ambiental de restrigdes €
oportunidades, utilizando alguma regra de decisdo com a qual comparar as alternativas
em termos das conseqiiéncias esperadas com as metas previstas (Hall, 1990; Miles, 1982;
March, 1981, Allred, 1989). A ac¢do pode ser vista como solucionadora de problemas.
Porém, a racionalidade limitada da coalizio dominante limita a disponibilidade de infor-
magdes que-ela possui para decidir.

' Uma abordagem mais recente incorpora elementos tanto da abordagem da
selegdo natural como da selegdo racional. Esta abordagem ¢ a escolha estratégica, a
qual defende a idéia de que a estrutura organizacional ¢ apenas parcialmente determinada
pelas condigbes ambientais. Embora os fatores do ambiente externo possam impor algu-
mas limita¢Ges a organizagio, os gerentes podem fazer escolhas com relagéio ao dominio
organizacional, as tecnologias e as estruturas adotadas. Além disso, eles podem manipu-
lar o ambiente em algum grau, visando reduzir dependéncias e incertezas. As limitagdes
ndio sdo predestinadas ou irreversiveis (Child, 1972; Pfeffer e Salancik, 1978). Ou seja,
ao invés de aceitar o ambiente como um fator dado, ao qual a organizagdo deve adaptar-
se, € mais realistico considera-lo como o resultado de um processo que envolve tanto
adaptagdo ao ambiente como tentativas de modifica-lo (Pfeffer e Salancik, 1978).

Segundo Miles e Snow (1978), a abordagem da escolha estratégica € a
que melhor explica a adaptagfo organizacional. Ela enfatiza o papel da ciipula gerencial
(coalizio dominante), considerada o elo de ligagdo - também chamado por Malan (1994)
de “filtro mediador” - entre a organizagfo e o ambiente, pois € através de suas percep-
¢des que o ambiente & conhecido - o conceito de arena cognitiva de Child e Smith (1987)
- e conseqiientes agdes sdo tomadas (Child, 1972, Cook apud Topping, 1991).

Miles ¢ Snow (1978) apontam seis caracteristicas importantes para a
abordagem da escolha estratégica:

o Decretacdo ambiental - As organizagdes criam seu proprio ambiente-tarefa através
de uma série de escolhas.
-e Coalizio dominante - As organiza¢Ses possuem um grupo de decisores cuja influén-

cia no sistema ¢ maior que a dos outros.
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e Percep¢des - A adaptagéo organizacional tende a acontecer de acordo com as per-
cepgdes da coalizio dominante com relagdo a seu ambiente, que ndo sdo necessaria-
mente iguais as caracteristicas reais daquele ambiente.

e Segmentaciio - A coalizio dominante é responsavel pela divisio do ambiente ¢ pela
aloca¢@o de seus componentes as subunidades da organizagao.

e Procura por atividades - E a coalizio dominante que monitora aqueles elementos
ambientais, julgados com sendo cruciais para a organizag3o.

o Limitacdes dinimicas - As percepgdes da coalizio dominante e os ajustes que ela
realiza no presente sdo limitados por escolhas passadas. Limitagdes existentes podem
ser reduzidas ou mesmo removidas através de mudangas importantes na estratégia.

Contudo, qualquer dire¢@o nova serd seguida de novas limitagdes.

Segundo Miles (1982), a maioria dos estudos sobre o relacionamento
existente entre as organizagGes € o ambiente considera que este ambiente € deterministi-
co e imutavel com relagdo as organizagdes que dele dependem. A adaptagdo organizaci-
onal era vista como o processo pelo qual as organizagdes se ajustavam para estarem de
acordo com as imposi¢cdes do ambiente imediato (ou ambiente especifico). Além disso,
elementos do ambiente institucional mais amplo (ou ambiente geral) que circundava a
populagdo de organizacdes eram desprezados (Miles, 1982). Nada se falava sobre a es-
colha estratégica da organizacdo; ignoravam-se os processos através dos quais a adapta-
¢do organizacional ocorria.

‘Entretanto, Child (1972) afirma que a analise da organizagéo e do ambi-
ente precisa reconhecer o exercicio da escolha da coalizio dominante, pois ela pode sele-
cionar o tipo de ambiente no qual a organizag8o ird operar, criando seu ambiente organi-
zacional, como sugeriram Weick (apud Child, 1972) e March (1981), qual seja, o ambi-
ente importante as fungdes que a organizagdo realiza. Além disso, as organizagbes tém
poder até mesmo para influir no ambiente onde ja estdo operando (Child, 1972; March,
1981; Hall, 1984).

Esse processo de escolha caracteriza-se por ser um processo politico, na
medida em que diferentes op¢des sdo apoiadas por diferentes coalizGes dentro da estru-
fﬁra deciséria. A op¢do finalmente selecionada ¢ resultante do poder dos individuos e

dos grupos que a apoiam (Hall, 1984). A énfase na escolha estratégica reintroduz a im-
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portancia do controle e do poder para analisar as organiza¢des (Pfeffer e Salancik,
1978). Em fungdo desses fatores essencialmente estratégicos e politicos, as condi¢des
ambientais ndo podem ser vistas como determinantes da estrutura organizacional. Esta é
definida a partir das percepgdes da coalizdo dominante acerca do ambiente e das respec-
tivas decisdes e a¢des que ela pode conseqiientemente adotar na organizagdo (Child,
1972; Miles, 1982).

Burns e Stalker (apud Morgan, 1996) também ressaltam a importancia da
percepgdo da coalizio dominante ao afirmarem que, dependendo dessa habilidade de
percep¢do, bem como da adogdo de um curso de agdo significativo, € que uma organiza-
¢do pode adaptar-se de forma bem sucedida ao meio ambiente. Seus estudos € os de
Woodward demonstram que no processo de organizar varias escolhas precisam ser fei-
tas. Além disso, eles foram os primeiros a sugerir que para uma organizagdo ser eficaz é
necessario que ela encontre o equilibrio ou a compatibilidade entre estratégia, estrutura,
tecnologia, envolvimento e necessidade das pessoas € 0 ambiente externo.

Entretanto, conforme sugeriu Weick (apud Allred, 1989), as percepgdes
da coalizdo dominante podem ndo corresponder as condi¢Ges reais no ambiente da orga-
nizagdo. Na medida em que os gerentes escolhem dar atengfio apenas a certas partes do
ambiente, eles geram parcialmente as condigdes para as quais suas organizagdes respon-
dem. Esse conceito é chamado de ambiente “decretado” e representa a por¢do do ambi-
ente que os gerentes percebem como relevante para suas organizagdes.

Para Hrebiniak ¢ Joyce (1985) a escolha estratégica € o determinismo
ambiental ndo sfo explicagdes mutualmente exclusivas da adaptag@o organizacional. De-
vem ser posicionadas como variaveis independentes no processo de adaptagéo. A intera-
¢do e a interdependéncia entre as duas, através do tempo, definem o comportamento
organizacional. Astley, Van de Ven ¢ Weick (apud Hrebiniak e Joyce, 1985) também
concordam com esse ponto de vista. Weick (apud Allred, 1989) afirma que a escolha
estratégica e o determinismo ambiental sio ambos causa € conseqii€éncia um do outro no
.processo de adaptagdo. O entendimento desse fendmeno dindmico de mudanga requer
que se “pense em circulos” a fim de investigar a reciprocidade entre a organizagdo € o

ambiente para estudar a causalidade mutua resultante.
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2.2.3 - Mudanga Estratégica Organizacional: os modelos utilizados

Todas as empresas, de uma forma ou de outra, buscam a sobrevivéncia e
para tanto procuram a mudanga ou a adaptacdo que lhe possibilita permanecer ou se
tornar competitivas. Varios sdo os autores que tratam de questdes de mudanga e adapta-
¢do organizacional; alguns deles ja foram citados nessa pesquisa.

A maior parte das pesquisas realizadas sobre mudanga organizacional, no
entanto, ndo reconhece a importancia das questdes subjetivas que envolvem as organiza-
¢Oes - por exemplo, o contexto politico quando da tomada de decisdes - nem as percep-
¢des da coalizio dominante, que em ultima instincia € a responsavel, pelas decisdes es-
tratégicas da organizagdo (Child apud Pettigrew, 1988; Pereira, 1996). Ademais, essas
abordagens nfio consideram os processos pelos quais as mudangas ocorreram. Constitu-
em-se em pesquisas aistoricas, aprocessuais e acontextuais (Pettigrew, 1988).

Pettigrew (1985, 1987) propde uma metodologia para estudar a mudanga
organizacional, observando que se trata de um processo humano complexo, no qual to-
dos os membros da organizagdo desempenham atividades, as quais podem estar relacio-
nadas com a percepgdo do contexto da mudanga, com a escolha do contetido da mudan-
¢a ou com o processo de implementacio da mudanga.

O contexto (¢ o “porqué” da mudanga) pode ser dividido em externo e
interno. O contexto externo refere-se ao ambiente social, politico, econdmico e compe-
titivo no qual a organizago atua, bem como & percepgdo, agdo e interpretagdo das poli-
ticas e eventos. Aqui se pode fazer uma correlagdo com a idéia de arend cognitiva de
Child e Smith (1987). O contexto interno relaciona-se com a estratégia, estrutura, cultu-
ra corporativa € com o contexto politico existente na propria organizagdo através do
qual surgem as id€ias e impulsdes para a mudanga emergir (Pettigrew, 1987, 1992).

Embora o contexto possa delimitar ou restringir a agdo, as organizagdes
ainda tém condi¢des de fazer escolhas quanto as suas agles e estratégicas (Pettigrew,
1987), desde que haja um controle adequado ¢ sele¢do dos meios com que os resultados

_prescritos devam ser atingidos (Hrebiniak e Joyce, 1985). |

Essa viséio enfatiza o papel da escolha estratégica (Miles, 1982), pois con-

sidera que as organizagles sdo capazes ndo sO de captar as mudangas ambientais e

adaptarem-se a elas, como também de realizar escolhas entre os tipos de ambiente nos
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quais deseja operar, adaptado-se a esta escolha. As organizagdes agem para criar seus
ambientes. '

Nesta pesquisa, valorizam-se muito as diferentes percepgdes ¢ representé—
¢Oes mentais dos atores envolvidos nos processos de mudanga, pois € a forma com que
eles elaboram seus conhecimentos que contribuem para construir as realidades sociais
que fundamentam suas agdes. Os contextos onde a organizagdo opera podem ser mobili-
zados, isto €, eles ndo sdo entidades inertes ou objetivas. Pelo contrério, sdo os atores -
em particular a coalizio dominante - que, selecionando os elementos do contexto em
fungdo de seus proprios interesses e valores, elaboram esse contexto de determinada
maneira. _

O conteado (¢ “o qué” da mudanga) da mudanga diz respeito as areas
particulares de transformagio que estdo sob analise (Pettigrew, 1992). Podem ser citados
como exemplos de contetdo a tecnologia, os produtos, a posi¢do geografica € a cultura
da organizagdo. Formular o contetudo de qualquer nova estratégia inevitavelmente requer
o gerenciamento de seu contexto e processo (Pettigrew, 1987). Argumenta-se que a na-
tureza das respostas por parte da organizagdo pode ser moldada pelas caracteristicas da
questdo que est4 sendo processada (Hall et al. apud Pettigrew, 1992).

Por ultimo, tem-se o processo de mudanga (¢ o “como” a mudan¢a
acontece), o qual diz respeito as agdes, reagdes e interagdes entre as vérias partes inte-
grantes da organiza¢do (seus stakeholders) e que estdo interessadas na mudanga em
questio.

De acordo com Pettigrew (1992), a pesquisa sobre mudanga deve envol-
ver a interagiio continua entre o contexto, o processo e o contetido da mudanga, junto
com a habilidade em regular as rela¢Ges entre os trés.

Complementando, Child e Smith (1987) dizem que a mudanga organizaci-
onal implica tanto uma reestruturagio intelectual ou cognitiva, como uma altera¢do na
estrutura material. Assim como Pettigrew (1992), esses autores também usam uma con-
cepe¢do tedrica baseada na nogdo da andlise processual, a qual enfatiza que a organizagio
deve ser vista como um sistema continuo, com seqiiéncias de ag¢des interdependentes e
eventos que sdo utilizados para explicar processos de mudanga organizacional.

~ No modelo desses autores - Firm in Sector (1987) - o contexto ao qual se

refere Pettigrew (1987) € o setor no qual a organizacdo se encontra inserida. Sendo as-
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sim, aqui 0 contexto é mais limitado e assemetha-se ao conceito de ambiente especifico,
ja discutido anteriormente (Bowditch e Buono, 1992; Hall, 1984, e outros). Dentro des-
se contexto especifico, trés aspectos sdo importantes para estudar a mudanga organizaci-
onal: as condicdes objetivas, a arena cognitiva ¢ a rede colaborativa.

As condigdes objetivas do setor no qual a organiza¢do opera dizem res-
peito aos fatores que podem criar pressdes para a mudanga na organizagio (tais como as
condi¢des tecnoldgicas, econdmicas, etc.), pois sua sobrevivéncia requer que seu com-
portamento seja apropriado aquelas condigdes ambientais. Apesar de o ambiente real
influir na efetividade organizacional e na escolha da estratégia adequada, aqui é o ambi-
ente percebido que melhor explica a tomada de decisdio (Child e Smith, 1987).

A arena cognitiva refere-se a constru¢do mental que os membros da or-
ganiza¢io fazem do setor, decorrente da identificacdo das condigdes objetivas com suas
crengas, ideologias e experiéncias de vida ou, em outras palavras, s3o as interpretagdes
subjetivas por parte dos membros da organiza¢io acerca das condi¢des reais do ambien-
te, o que € similar ao conceito de ambiente percebido de Bowditch ¢ Buono (1992).

O tltimo aspecto do modelo é a rede colaborativa ou a rede de colabo-
radores atuais e potenciais, que constitui a rede social de relacionamentos da organiza-
¢do. Os autores consideram que as organizagdes ndo sdo ilhas, mas estdo ligadas por
padrdes de cooperagéo e filiagdo com outras empresas que podem vir a caracterizar-se
como facilitadoras nas mudangas organizacionais, favorecendo, por exemplo, o sistema
de informagdes da organizagdo e, conseqiientemente, auxiliando na percep¢do dos ele-
mentos do ambiente.

A continua relagfo entre esses trés elementos é que determina o rumo das
mudangas organizacionais. Desse modo, eles favorecem o tratamento da mudanga orga-
nizacional a partir de uma perspectiva contextual.

Este trabalho segue uma linha de pesquisab que considera os caracteres
histéricos, contextuais e processuais da mudanga (Pettigrew, 1992). Neste sentido, a
mudanga € vista como uma conseqiiéncia nio apenas de um processo racional e linear de
solug@o de problemas, pois, como afirma Krausz (1991), embora a organiza¢do se pro-
ponha a funcionar racionalmente, outros processos nio racionais intervém. O ser huma-

no, que ¢ a menor unidade do sistema organizacional € que dé vida as organizagGes, age
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em fungdo de uma base tridimensional: cognitiva, emocional e racional. Esta ultima pare-
ce ser a menos atuante das trés. |

Assim sendo, aqui as explicagdes para mudanga levam em conta tanto a
con_tinuidade como a mudanca, as agdes e estruturas, os elementos culturais, os fatores
enddégenos € exogenos, assim como com o papel da sorte ¢ da surpresa (Pettigrew,
1987). Considera-se também que as mudangas sdo resultantes de processos que reconhe-
cem lutas histdricas e continuas por poder e status como forgas motoras. |

Para que se alcancem os objetivos previamente definidos, este estudo uti-
liza como base tedrica 0 modelo de Pettigrew (1985, 1987, 1992) e alguns elementos do
modelo Firm in Sector, de Child e Smith (1987), os quais estdo mais proximos da reali-
dade por considerarem os aspectos contextuais da mudanga, além das questdes subjeti-
vas que envolvem tais processos. Ademais, utilizaram-se também alguns elementos do
modelo tedrico dé Mintzberg (1983), que sera apresentado na se¢do seguinte, a fim de

verificar como o poder influi em tais mudangas.

2.2.3.1 - Poder e Mudang¢a

Todas as seis caracteristicas da escolha estratégica citadas por Miles e
Snow (1978) - decretagdo ambiental, coalizio dominante, percepgdes, segmentagdo,
busca por atividades e limitagdes dindmicas - ressaltam a importancia da coalizio domi-
nante no processo de escolha estratégica. Seu desempenho esta ligado a questdo do po-
der (formal e informal) existente nas organiza¢des € ao seu redor. O poder € um fator
chave da escolha estratégica, pois € aquele que o detém, que ird decidir o que sera ou
ndo feito pela organizagéo.

Na literatura, o termo coalizio dominante € utilizado para definir aqueles
que definem os rumos da organizagdo (Hall, 1984) através de suas escolhas estratégicas.
Ou seja, ela é o centro de poder da organizacdo e, por ser ela um dos fatores chave é que
nesta se¢do sera discutido como se da o processo de influéncia, aqui entendido como
poder, e suas respectivas conseqti€ncias nas mudangas estratégicas organizacionais.

No caso da organizagdo a ser estudada, a analise da influéncia do poder

nas diversas mudancas estratégicas ocorridas torna-se ainda mais crucial, na medida em
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que se trata de uma organizagdo que esta vinculada ao setor publico agricola estadual,
onde aquele fendmeno parece se manifestar de forma preponderante.

Assume-se aqui que a mudanga é uma conseqiiéncia de decisdes e agdes
individuais. Sendo assim, a pessoa que tem poderes para realizar agdes que irfio alterar a
organizagdo se torna critica. Inevitavelmente, deve-se considerar quem controla a orga-
nizago e como a distribui¢éo de poder (influéncia) acontece (Pfeffer e Salancik, 1978).

Em fungfio disso, as mudangas também sdo um produto de processos que
tém como forgas motoras as lutas histéricas e continuas por poder e status. Ao estudar
processos de mudanga organizacional, ¢ fundamental observar que o comportamento
organizacional resulta de um sistema de poder interno da organizagdo, bem como do
poder exercido externamente (Pfeffer e Salancik, 1978; Mintzberg, 1983). Esta relagdo

esta representada na Figura 5.

FIGURA 5 - RELACAO ENTRE PODER NO INTERIOR DA ORGANIZACAO
E COM O AMBIENTE EXTERNO

Sistema de Poder Poder
no interior da Organizacional

Organizag¢io i

FONTE: Borenstein, 1996:10.

Embora existam muitas outras forcas que afetam o que as organizagdes
fazem, o poder é muito importante e néo pode ser ignorado pelos interessados em enten-
der como as organizagdes trabalham e por que fazem o que fazem (Mintzberg, 1983;
Crozier e Friedberg, 1977). Embora a maior parte da literatura desconsidere a atividade
politica das organizagdes, por acreditar que a mesma ndo seja uma fungéo administrativa
normal ou legitima, Pfeffer e Salancik (1978) afirmam que as organizagdes estdo sempre
envolvidas naquelas atividades, todavia com graus diferentes de efetividade.

Conforme Pfeffer e Salancik (1978) a organizagdo é uma coalizdo de gru-
pos de interesses, em que cada um deles possui suas proprias preferéncias e objetivos -
muitas vezes incompativeis com os dos outros - que estdo permanentemente tentando
obter algo do conjunto, interagindo com 0s OUtros. A questdo de quais interesses pre-

valecerfio nas agdes organizacionais € crucial na determinacio das agdes organizacionais.
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Para eles, além de serem coalizdes de interesse, as organiza¢des sao mer-
cados nos quais a influéncia € o controle sdo transacionados e alocados de acordo os
membros organizacionais mais importantes para sua sobrevivéncia e sucesso. Os partici-
pantes tentam trocar seus proprios recursos, seus desempenhos, por maior controle so-
bre o esforg¢o coletivo, e entdo, usam aquele controle para gerar agdes que beneficiem
seus proprios interesses. Tendo em vista que as organiza¢es ndo controlam os recursos
de que necessitam para sua sobrevivéncia e desenvolvimento, quanto mais criticos € es-
cassos forem esses recursos, mais 0s que os controlam possuem poder sobre elas.

Existem diversas defini¢des de poder. No entanto, neste trabalho dar-se-a

- mais énfase aquela que concebe o poder como influéncia. Mintzberg (1983) e Pfeffer
(1981) definem poder como a capacidade de afetar os resultados ofganizacionais. Ou
seja, refere-se a capacidade potencial de influir nas agdes de individuos ou grupos no
sentido de agirem de uma determinada maneira (Krausz, 1991).

Crozier e Friedberg (1977) afirmam que, de forma mais geral, o poder
implica sempre a possibilidade de certos individuos ou grupos agirem sobre outros indi-
viduos ou grupos. Para estes autores, o poder nfio é um atributo dos atores. Ele é uma
relagdio de troca, conseqiientemente de negociagdo, na qual duas ou mais pessoas estdo
engajadas na busca de um objetivo, mas onde os termos da troca sdo mais favoraveis a
uma das partes. Os efeitos dessa relagdo nem sempre sdo conscientes ou intencionais. Se
uma das partes ndo possui nenhum recurso a engajar na relagio, ela ndo tem mais nada a
trocar, portanto ndo pode mais entrarl numa relagdo de poder. |

Com relagdo ao poder intra-organizacional - ou seja, o poder das vérias
subunidades da brganizag:ﬁo - Hickson et al. (apud Pfeffer e Salancik, 1978) observaram
que aquele poder advém daqueles que sdo capazes de reduzir as incertezas para a orga-
niza¢do, €, quanto mais central for a incerteza ¢ mais insubstituivel for o ator, mais influ-
ente ele serd. Adicionalmente, Salancik e Pfeffer (1974) indicaram que o poder de um
determinado departamento dentro de uma organizacgio se da em fungdo da quantidade de
recursos importantes que ele possui. Em ambas as formulagdes estdo presentes os con-
ceitos de fontes alternativas e a importancia do que o ator controla.

Do mesmo modo, Allred (1989) afirma que a distribui¢do de poder refere-
se a influéncia relativa de varios grupos ou subunidades funcionais dentro da organizagéo

na tomada de decisdo. A alocagéo do poder decisorio estd diretamente ligada a estratégia
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importancia estratégica com mais poder na tomada de decisdo. Um grupo funcional pos-
sui poder em fung¢@o dos papéis ocupados pelos seus gerentes chave, ndo por causa dos
atributos pessoais daqueles gerentes.

Etzioni (1984) afirma que nas organizagGes existe um ou mais centros de
poder, os quais controlam os esforcos integrados da organizagéo e seus dirigentes, a fim
de alcangar determinados objetivos. Esses centros de poder acompanham continuamente
o desempenho da organizago e modificam sua estrutura para aumentar sua eficiéncia.

As primeiras teorias econdmicas ndo consideravam o estudo do poder
organizacional como sendo importante, pois acreditavam que as organiza¢des possuiam
apenas um ator que tomava as decisdes e, além disso, suas decisdes eram sempre volta-
das para a maximizagdo dos lucros - a meta primordial de qualquer organizagio. Papan-
dreau (apud Mintzberg, 1983) foi o primeiro a ver a organizagdo como um sistema sobre
o qual multiplas metas eram impostas a partir de fora, através pessoas que tivessem inte-
resse nas suas operagdes. Entretanto, ainda permanecia a idéia de um unico ator - o co-
ordenador maximo - quem conciliava todas essas metas em busca de sua maximizag3o.

Foram Cyert e March (apud Mintzberg, 1983) que introduziram a idéia da
existéncia de uma coalizfio de individuos barganhando entre si para determinar as metas
da organizacdo. Esses individuos eram atores do lado de dentro da organizagio. As me-
tas nio eram dadas a priori, surgiam do processo de barganha. Assim, a formagio de
metas tornou-se um jogo de poder, no qual multiplos atores competiam po: beneficios
pessoais. Essas metas eram relativamente estdveis, ndo mudavam radicalmente de um
periodo para outro. As mudangas eram graduais e baseavam-se em como a organizag¢io
aprendia e aceitava precedentes.

Etzioni (1974) foi um dos primeiros socidlogos modernos a estudar as
implicagdes do poder dentro das organizagdes. Ele define o poder como a habilidade de
um ator para induzir outro a seguir sua orientagdo (apud Corréa, 1977 e Krausz, 1991).
O poder, nesta defini¢do, constitui o elemento bésico de qualquer organizacdo complexa,
onde existem pessoas que possuem mais poder e outras que possuem menor poder.

Zaleznick (apud Corréa, 1977) também analisou o poder sob esta otica: a
competicdo pelo poder entre 0s membros de uma organizagfo, considerando esta uma

estrutura politica onde existe uma eterna busca pelo poder. Nessa arena competitiva pro-
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cura-se o poder, porque este é visté como um veiculo através do qual se podem realizar
interesses pessoais. Como as organizagdes burocraticas ﬁossuem uma estrutura pirami-
dal, o poder ¢ distribuido desigualmente entre os membros, onde uns tém mais poder em
detrimento de outros.

Diversos autores (Thompson, 1967; Pfeffer e Salancik, 1978) discutiram a
questdo do poder interorganizacional, ou seja, as condigdes especificas que podem vir a
criar uma situa¢do de interdependéncia entre a organizacdo e alguns stakeholders. Eles
concluiram que, em geral, uma organizacdo depende de algum elemento do ambiente-
tarefa, em proporgdo direta da necessidade que a ela possui dos recursos que aquele
elemento possa fornecer para seu funcionamento e sobrevivéncia, € em proporg¢do inver-
sa a habilidade de outros elementos fornecerem os mesmos recursos.

Para compreender o comportamento das organiza¢Ges, Mintzberg (1983)
sugere que primeiro se deve procurar entender os elementos basicos do jogo chamado
poder organizacional - especificamente quem s@o seus jogadores (influenciadores inter-
nos e externos), quais sdo os meios ou sistemas de influéncia que eles usam para ganhar
poder, e quais s@o as metas que resultam de seus esforgos; entdo, colocam-se esses ele-
mentos juntos para descrever as varias configura¢gdes do poder organizacional; e, por
ultimo, verifica-se como usar tais configuragdes para melhorar o que as organizagdes
fazem. Dessa forma, Mintzberg (1983) analisa como as necessidades e o poder dos ato-
res individuais s@o traduzidos em decisGes e agdes organizacionais.

Pfeffer (1981) também afirma que para ée ter uma razodavel previsdo do
que a organiZag:éo realizard, assim como para se melhorar a capacidade de intervengdo
nela, visando realizar determinados objetivos, € 1til que se entendam os seguintes pon-
tos: o jogo de poder, definindo e avaliando o poder dos vérios atores politicos e suas
forgas relativas; as condi¢bes sob as quais o poder e a atividade politica sdo empregados
na tomada de decisfo; as drigens ou os determinantes do poder dos atores organizacio-
nais; como o poder é usado na escolha organizacional; a linguagem politica; a institucio-
naliza¢do do poder - importante para prever as circunstincias nas quais a mudanga pro-
vavelmente ocorrera e para entender a adaptagfio organizacional; e, por fim, as implica-

¢des do poder em alguns topicos considerados cruciais.
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O exercicio do poder, como uma relagdo entre partes, requer a utilizacio
de instrumentos para sua efetivagéo; estes sdo chamados de base e/ou fonte de poder, e

serdo discutidos a seguir.
Fontes, Bases e Tipos de Poder

Galbraith (1983) procura diferenciar as bases das fontes de poder; no en-
tanto, neste trabalho os dois conceitos serdo considerados como sindnimos.

Nos primordios da humanidade, o poder se expressava através de uma
forma bastante rudimentar: a forga fisica. Quando o ser humano se tornou um ser pen-
sante, uma nova forma de poder surgiu, aquela exercida através de recursos mentais. A
maior habilidade mental resulta em diversas formas de poder: maior inteligéncia conduz
ao prestigio, maior habilidade leva & competéncia, melhor capacidade de conduzir a ob-
jetivos comuns confere-lhe lideranga (Corréa, 1977).

Krausz (1991) considera que existem duas fontes gerais de poder: o pes-
soal e o contextual. O pessoal, é individual, intransferivel e inalienavel, resultado de ex-
peri€ncias pessoais anteriores, € que independe do papel desempenhado. Pode ser mani-
festado das seguintes formas: conhecimento, relacionado a competéncia técnica ou pro-
fissional; conexdo, que se refere a capacidade de motivar, estimular e envolver as pessoas
sob seu ambito de influéncia em atividades, causas e objetivos comuns; € competéncia
interpessoal, que se constitui do conjunto de atributos pessoais desenvolvidos através de
vivéncias, treinamento, crescimento e desenvolvimento das potencialidades humanas,
fluindo naturalmente, sem intencionalidade o que permite que se crie uma rede de relaci-
onamentos informais baseados no respeito e consideragdo mutua, independente da posi-
¢do ocupada.

Ja o contextual, tem suas bases na organiza¢do a qual o individuo perten-
ce, estando ligado a localizagdo/funcdo dentro de uma determinada estrutura. Pode ma-
nifestar-se através de. trés formas: coer¢do ou pressdo; posi¢do, que se origina do papel
desempenhado pelo individuo numa determinada estrutura; e recompensa, que esta liga-
do aos mecanismos de compensagdo de que o individuo dispde.

Zaleznick (apud Corréa, 1977) afirma existirem trés bases de poder: (1) a

autoridade formal conferida a uma determinada posigfo; (2) a autoridade atribuida a pe-



ricia de um individuo e a sua reputagdo de competéncia; (3) a atratividade de sua perso-
nalidade, considerada pelos demais membros.

Para Mintzberg (1983), o poder do individuo na ou sobre a organizagéo
acontece devido a alguma dependéncia que ela tem dele. Isso se verifica em trés das cin-
co bases de poder que o autor descreve como sendo o controle de: (1) recursos, (2) ha-
bilidade técnica, (3) corpo de conhecimento considerado critico para a organizagio. Para
servir como base de poder, um recurso, habilidade ou corpo de conhecimento precisa
atender a trés condigOes bdsicas, as quais caracterizam uma situacido de dependéncia: ser
essencial para o funcionamento da organizagéo, estar concentrado em poucas pessoas €
ser insubstituivel por outro.

A quarta base de poder origina-se de prerrogativas legais, as quais garan-
tem o exercicio do poder formal, ou seja, € a capacidade de conseguir que as coisas se-
jam feitas em fungo da posi¢do em que se estd, o poder do oficio. Por fim, a quinta base
deriva do acesso privilegiado de alguém as outras quatro bases, as quais podem influen-
ciar os outros influenciadores. Um exemplo desse tipo de influéncia seria o acesso pesso-
al (esposa, amigos).

Mintzberg (1983) diz que, as vezes, o poder surge de fatores negociados.
Nesse caso, sua fonte ndo é a dependéncia, mas a reciprocidade, entendida como o ga-
nho de poder em uma esfera através da doagdo de poder em outra. Assim sendo, o jogo
de poder é caracterizado tanto por relagdes de reciprocidade como de dependéncia.

French e Raven (apud Mintzberg, 1983; Krausz, 1991) apontam cinco
categorias de poder, voltadas principalmente para ao estudo do poder interpéssoal, as
quais estdo relacionadas com as cinco bases de poder de Mintzberg (1983). O poder de
recompensa e coercitivo, que é a capacidade de influenciar através de sangdes ¢ puni-
¢des, € usado _fonnahnente por todos que tém prerrogativas legais e pode ser usado in-.
formalmente por aqueles que controlam recursos, habilidades ou conhecimentos criticos.
O poder legitimo ou formal para esses autores, que € aquele baseado na posi¢do ocupada
dentro de uma determinada estrutura, se assemelha mais s prerrogativas legais de
Mintzberg (1983) enquanto o poder de pericia/conhecimento, as habilidades e conheci-
mentos criticos. A quinta categoria, o poder referente, que se baseia na identificacdo ou
admirag¢fio por determinadas pessoas que s3o tomadas como modelos, corresponde ao

que Mintzberg chama de habilidade politica.
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Mintzberg (1983) afirma que ter uma base de poder ndo ¢ suficiente; o in-
dividuo precisa agir no sentido de tornar-se um influenciador, precisa gastar energia, usar
a base de poder. Além disso, precisa fazé-lo de maneira inteligente, com habilidade poli-
tica, o que significa usar as bases de poder efetivamente, organizando as aliangas neces-
sarias. Relacionado a habilidade politica estd um conjunto de caracteristicas intrinsecas
da lideranga, tais como: carisma, charme, atratividade.

As diversas tipologias acima citadas possuem algumas caracteristicas em
comum, que podem ser relacionadas entre si. Neste estudo serdo utilizadas as bases de

poder citadas por Mintzberg (1983), ja que é o modelo deste autor que sera adotado.
O Modelo de Mintzberg

Mintzberg (1983) procura descrever a relagdo existente entre o sistema de
poder interno da organizagio e as interferéncias do ambiente externo. Para tanto, ele
define quem sfo os principais jogadores do jogo de poder organizacional, aqueles que
interagem, barganhando entre si, a fim de obter parcelas de poder em relag¢fo a organiza-
¢do, formando a Coalizdo Externa (CE) e a Interna (CI) ou, ainda, os influenciadores
externos e os influenciadores internos.

Os internos sdo aqueles que fazem parte do quadro funcional da organiza-
¢do, os encarregados de tomar a deciso e realizar as respectivas agdes; sdo eles que
determinam os resultados, que expressam as metas perseguidas pela organizagdo. Os
influenciadores externos sdo os que ndo sdo empregados da organiza¢do, mas que usam
suas bases de influéncia com vistas a afetar o comportamento dos participantes internos,
interferindo nos resultados organizacionais. o

‘A fim de explicar as a¢des dos atores das coalizbes, Mintzberg (1983)
resgata o conceito de detentor de influéncia de Hirschman, que afirma que o participante '
(individuo ou organizacdo) de qualquer sistema possui trés opcdes basicas: :

a) lealdade - permanecer e contribuir como se espera; '
b) saida - abandonar o sistema;
¢) voz - permanecer € tentar modificar o sistema. _

Se um participante optar pela “voz”, ele se torna o que Mintzberg (1983) _

chama de influenciador, ou um stakeholder (Freeman apud Borenstein, 1996). |
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FIGURA 6 - O ELENCO DE JOGADORES
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A figura 6 apresenta os dez grupos de possiveis influenciadores (stakehol-

verno

Puablicos diversos

Proprietarios
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Ana-
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Diretoria
Presidente
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gerais

FONTE: Mintzberg, 1983.

Coalizio Externa (CE):

Proprietarios - aqueles que possuem titulo legal da organiza¢50.

Associados, fornecedores, clientes, parceiros € concorrentes de negocios.

Associagdes de empregados.

Diversos publicos da organizagdo, os quais representam interesses de um publico

maior. Os publicos dividem-se em trés (1) grupos gerais, como familia, lideres de opi-

nido; (2) grupos de interesse especial, como instituicdes comunitarias locais; (3) o go-

Verno.
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Ao se resgatar o conceito de stakeholder de Stoner e Freeman (1995),
amplia-se o ambiente externo descrito pela CE de Mintzberg (1983), incluindo também
os interesses daqueles que sdo afetados, em determinada situaggo, pelos resultados orga-
nizacionais, os quais podem, por essa razio, tentar influir na organizagéo.

Existem diversos meios através dos quais os influenciadores externos bus-
cam modificar o comportamento da organizagio (Mintzberg, 1993). Tais meios sio:
1)normas sociais: sistema de normas gerais € €tica no qual as organizagdes funcionam;
2)limita¢des formais: sdo as normas sociais que tornam-se oficiais (legais), normalmente,
quando as normas sociais ndo produzem na organizago o comportamento desejado por
alguns influenciadores externos, estes tentam impor limita¢des formais a ela;
3)campanhas de pressdo: quando nem as normas sociais nem as limita¢des formais resol-
vem a questdo, os influenciadores externos realizam canipanhas de pressdo para impelir
diretamente a organizaco;
4)controle direto: inclui uma ampla gama de meios de influéncia diretos e pessoais usa-
dos para agir em determinadas organizag¢des, tais como acesso direto com a inclusdo de
um participante no processo decisdrio interno;
5)participagdo na mésa de diretores: € um meio de influéncia pessoal, focalizado e for-
mal, influindo nas decisdes gerais da organizacéo.

Todas essas maneiras de influenciar as a¢des organizacionais sdo formas
de regular a organizagdo (Borenstein, 1996). Conforme Mitnick (apud Borenstein,
1996:37) a “regulagdo ¢ um processo consistindo na restri¢do intencional na atividade do
regulado, por uma entidade externa nfo envolvida diretamente nas atividades do regula-
do”. Ou seja, trata-se de qualquer tipo de interferéncia nas atividades sujeitas a regula-

¢do, buscando-se governar, alterar, controlar ou guiar um determinado comportamento.

Coalizio Interna (CI):

e gerente geral da organizagdo, seu coordenador maximo;

e operadores, aqueles que geram os produtos e servicos da organizagéio;

o gerentes de linha, intermediérios, a quem os operadores estdo subordinados.

e membros da tecno-estrutura, participantes de setores como planejamento, financeiro;

e pessoal de apoio, encarregado de atividades como reprodugéo, café, limpeza, etc.
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Mintzberg (1983) acrescenta, por fim, um outro ator no sistema de poder
organizacional, a ideologia da organizagfo (o conjunto de crengas compartilhadas pelos
influenciadores internos que a diferencia de outras organizagdes). O Estado aparece
também como um interveniente no relacionamento da organizagdo com a sociedade, na
medida em que procura regular seu coniportamento (Borenstein, 1996). Essa regulagéo
pode se dar de duas maneiras: pelo fornecimento de recursos financeiros as organizagdes
(através da aquisicdio de bens e servigos ou através de subsidios) e também utilizando
medidas de protecfio ao mercado (Pfeffer e Salancik, 1978).

Considerando-se a organiza¢do como uma coalizdo de grupos de interes-
ses, em que cada um possui suas proprias preferéncias e objetivos (Pfeffer e Salancik,
1978), Mintzberg (1983) procura explicar a operacionalizagdo do Sistema de Poder (in-
terno) nestes grupos a partir da identificagdo de quatro subsistemas:

1) Subsistema de Autoridade: neste o poder origina-se do cargo/fun¢do/posi¢do for-
mal/legitima ocupado na hierarquia administrativa. Os dois principais sistemas de con-
trole que possibilitam a manutengéo da autoridade so: o sistema de controle pessoal, € o
sistema de controle burocratico.

2) Subsistema de Ideologia: este faz com que seus participantes se tornem leais a orga-
nizagdo, suspendendo sua “voz”. O subsistema esta baseado em tradi¢Ges, crengas, mitos
ou estdrias da organizacio que os seus “membros” compartilham entre si, tornando-os
unidos.

3) Subsistema de Pericia/Conhecimento Técnico: este subsistema distribui o poder
pela organizagdo, o qual passa para aqueles individuos com habilidades e conhecimentos
especiais e cruciais para a organizago, fazendo surgir a “voz” onde ela esteja.

4) Subsistema de Politica: os trés subsistemas acima relacionados normalmente permi-
tem que exista um certo grau de critério individual para os membros internos agirem
independente das influéncias de autoridade, ideologia aceita ou da pericia certificada. O
subsistema de Politica normalmente € clandestino, vinculado a conflitos. Aqui os influen-
ciadores internos buscam interromper os outros subsistemas, de modo a realizar os fins
que eles pessoalmente acreditam serem importantes.

Esses quatro subsistemas podem ser usados pelos varios participantes da
coalizdo interna e, dependendo da maneira como eles se compdem, aquela coalizdo pode

ser determinada.
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3 - METODOLOGIA

No capitulo anterior foram apresentados os fundamentos tedricos e empi-
ricos que ddo suporte a este estudo de mudanga estratégica organizacional.

Tendo por base esses fundamentos, define-se neste capitulo o referencial
metodologico utilizado na coleta e interpretagdo das informagdes. Segundo Hirano et al.
(1988), de acordo com os objetivos da pesquisa e 0 esquema condicional proposto € que
se seleciona a metodologia a ser adotada, sejam as técnicas de observacdo, sejam as
fontes de dados e os métodos de interpreta¢do e analise dos dados obtidos.

A principio foi enfatizada a importdncia da pesquisa qualitativa para o
estudo das organizagdes e seus respectivos processos de mudanga. Em seguida foram
colocados o problema, a delimitagdo, o design e as perspectivas de pesquisa, bem como
a populagdo, as defini¢des constitutivas e categorias de andlise, as técnicas de coleta,

andlise e interpretagdo dos dados. Por fim, sdo apresentadas as limitagSes da pesquisa.

3.1 - A Natureza da Pesquisa

Richardson et al. (1989) dizem que, de forma ampla, pode-se classificar a
pesquisa em dois grandes métodos: o quantitativo e o qualitativo. Eles se diferenciam
principalmente na forma de abordar o problema. Por isso, 0 método escolhido precisa ser
apropriado ao tipo de estudo que se deseja realizar, mas € a natureza do problema ou o
seu nivel de aprofundamento que, no fundo, determinara a escolha do método.

Os pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa afirmam que as
ciéncias humanas e sociais devem seguir um paradigma diferente daquele das ciéncias
naturais, onde os conhecimentos sdo legitimados através de processos quantificaveis, que
por meio de técnicas de mensuragdo podem transformar-se em leis e explicag:(”)es gerais.
As ciéncias humanas sdo especificas e possuem metodologia propria, a qual busca os
dados e acontecimentos no contexto onde ocorrem.

Ademais, a forma como os pesquisadores aprendem e legitimam os co-
nhecimentos ¢ diferente. A abordagem qualitativa considera que existe uma relagdo di-

nimica entre 0 mundo real e o sujeito. O sujeito-observador faz parte do processo de
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conhecimento e interpreta os fendmenos, de acordo com seus valores e crengas, dando-

lhes um significado. |

Da mesma forma, Patton (1986) afirma que os pesquisadores que utilizam
métodos qualitativos possuem trés caracteristicas importantes:

e Visdo Holistica - procuram entender o fendmeno e as situagdes em seu conjunto,
considerando que este todo é maior que a soma das partes tomadas individualmente.
Além disso, consideram que a descri¢do e o entendimento do contexto onde o fend-
meno ocorreu € crucial.

e Abordagem Indutiva - buscam compreender os multiplos inter-relacionamentos entre
as dimensdes que surgem dos dados sem fazer suposigdes a priori sobre tais relagdes.

e Investigacdo Naturalistica - nfo tentam manipular o ambiente pesquisado, mas com-
preender o fendmeno no contexto onde ocorre naturalmente.

Ser holistico, indutivo e naturalistico .signiﬁca estar préximo ao fendmeno
em estudo. O investigador que utiliza a abordagem qualitativa tenta entender o fenémeno
através de contato direto no contexto onde ele ocorre (Patton, 1986; Van Maanen,
1985). Essa metodologia ¢ a mais apropriada, segundo Richardson et al. (1989), quando
se procura explicar o funcionamento de estruturas sociais, ou quando se propde analisar
um fendmeno singular (Boudon, 1989), buscando verificar suas origens ou razdes.

Tendo em vista a natureza do problema a ser pesquisado, adotar-se-a a
abordagem qualitativa. Esta, segundd Richardson et al. (1989), justifica-se principal-
mente quando se procura entender a natureza de determinado fendmeno social; neste
caso, as mudangas estratégicas ocorridas numa organiza¢io do setor publico agricola
estadual. Ademais, eles afirmam que geralmente as investigagdes que utilizam a aborda-
gem qualitativa sdo as que tratam de situagdes complexas ou estritamente particulares;
ou ainda, quando se procura c‘ompreender e classificar processos dindmicos vividos por
grupos sociais € possibilitar a compréensﬁo mais profunda do comportamento dos indivi--
duos. _ ,

As caracteristicas indicadas por Bogdan e Biklen (apud Trivifios, 1992)
para a pesquisa qualitativa servirdo de-base para este estudo. Sdo elas:

1. A pesquisa qualitativa tem como fonte direta dos dados o ambiente natural € o pes--
quisador como instrumento-chave.

2. Os dados coletados sdo, na sua maioria, descritivos.



- 3. Os pesquisadores qualitativos preocupam-se muito com o processo € nio apenas com
os resultados e o produto. |

4. Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar os dados de forma indutiva.

5. O “significado™ que as pessoas déo as coisas e & sua vida é uma questio fundamental
na abordagem qualitativa.

Segundo Van Maanen (1985) os métodos qualitativos envolvem uma série
de técnicas interpretativas que procuram descrever os significados - niio a freqiiéncia - de
certos fendmenos que ocorrem no mundo social. Utilizar tal abordagem significa lidar
com simbolos lingiiisticos; fazendo isso, tenta-se reduzir a distincia entre o indicado e o
indicador, entre a teoria e os dados e entre o contexto e a agdo. A “matéria-prima” dos
eétudos qualitativos €, portanto, obtida in vivo, proximo ao ponto de origem.

Na seqiiéncia, apresentam-se o problema de pesquisa, sua delimitagdo, o

design e as perspectivas.

3.2 - Formulacio do problema de pesquisa

O problema, na pesquisa qualitativa, nfio é uma defini¢do aprioristica. Ele
ndo pode ficar reduzido a hipéteseé previamente formuladas ou a algumas variaveis que
serdo avaliadas por um modelo tedrico preconcebido. O problema decorre de um proces-
so indutivo que vai se definindo na exploragdo do contexto da pesquisa, na observagéo
reiterada e participante do objeto pesquisado € nos contatos com os informantes que
conhecem o assunto pesquisado e emitem opinides sobre ele.

Selltiz et al. (1974), Nogueira (1975), e Rudio (1992) afirmam que toda
pesquisa sempre comega. com algum tipo de pergunta ou problema, que deve ser con-
creto, claro, explicito € operacional. A natureza da pergunta é que Varia. A partir da ob-
servagdo de alguns acontecimentos € que se pode perguntar se esses tipos de aconteci-
mentos sempre seguem o mesmo padrdo, ou no. Pode-se ainda verificar se é possivel
procurar uma explicagdo para o processo através do qual certas condi¢des levam a de-
terminados resultados.

Para eles, a formulacdo do topico de pesquisa em um problema de pesqui-

sa € a primeira etapa da busca cientifica; portanto, deve ser basicamente influenciada



pelas exigéncias do processo cientifico. Como o topico escolhido para a pesquisa geral-
mente € muito amplo, ele precisa ser limitado a uma questdo que possa ser tratada em
um unico estudo (Selltiz et al., 1974).

Uma pesquisa ndo € selecionada num vécuo (Bailey, 1982). O pesquisa-
dor € influenciado pelos estudos e pesquisas ja existentes. Além disso, a escolha do pro-
blema de pesquisa esta diretamente relacionada ao método de pesquisa selecionado: am-
bos os elementos sdo interdependentes. Alguns métodos sdo inadequados para certos
problemas de pesquisa.

Os interesses pela escolha de problemas de pesquisa sd3o determinados
pelos mais diversos fatores. Os mais importantes, na opinido de Gil (1993) sdo: os valo-
res sociais do pesquisador ou como sugerem Selltiz et al. (1974), suas inclinagdes pesso-
ais julgamentos de valor; e os incentivos sociais. Bailey (1982) vai além, incluindo ou-
tros, como: o paradigma socioldgico (escola de pensamento) que o pesquisador segue, o
grau de relagdo inerente ao método particular julgado apropriado para a coleta de dados
do problema de pesquisa que for escolhido, a metodologia do pesquisador, a unidade de
analise escolhida e o fator tempo.

Existem algumas regras praticas para a formulagdo de problemas cientifi-
cos; entre elas, tém-se que o problema deve ser formulado na forma de pergunta, ser
claro, preciso e objetivo, ser empirico, suscetivel de solugio, delimitado a uma dimensdo
viavel. A elaborag@o clara do problema resulta da revisio da literatura e da reflexio pes-
soal (Gil, 1993; Cervo ¢ Bervian, 1983).

_ Trivifios (1992) e Nogueira (1975) recomendam que o foco de pesquisa _
esteja vinculado ao dmbito cultural do pesquisador e/ou a pratica quotidiana que ele rea-
liza como profissional. Neste trabalho, essa redomendac;ﬁo sera efetiﬁamente cumprida,
ja que a pesquisadora faz parte do quadro técnico da organizacio estudada.

A orientacdo filoséfica que guiara este trabalho sera a linha fenomenold-
gica; assim sendo, a formulagdo do problema deve ressaltar as percepgdes dos sujeitos e
fundamentalmente o significado e a intencionalidade que os fendmenos tém para as pes-
soas. A fenomenologia considera que a imersdo no cotidiano e a familiaridade com as
coisas tangiveis velam os fendmenos. O individuo precisa ir além das aparéncias para

desvendar a esséncia dos fendmenos.
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Nesse sentido, o presente trabalho tem por referencial a seguinte questio
de pesquisa:

Como uma determinada empresa pertencente ao setor publico agri-
cola estadual tem se adaptado estrategicamente as mudancas ambientais nos lti-

mos 20 anos?

3.2.1 - Perguntas de Pesquisa

Segundo Trivifios (1992) as perguntas de pesquisa representam o que o
investigador pretende esclarecer, orientando seu trabalho. Elas devem reunir algumas
condigbes, tais como precisdo, clareza, objetividade (para que ndo se tenha davida sobre
o seu significado) e devem referir-se a fendmenos observaveis (Richardson et al., 1989).
Séo originadas a partir das idéias colocadas na formulago do problema e dos objetivos
da investigagdo. Assim sendo, foram estabelecidas as seguintes perguntas:

e Quais eram as condi¢des objetivas do ambiente externo da empresa durante o periodo
analisado pela pesquisa?

¢ Qual era a rede de colaboradores da empresa no periodo estudado?

e (Qual era a arena cognitiva dos dirigentes da empresa com relagio ao desenvolvimento
e as transformages naquele ambiente onde a empresa estava inserida? |

e Quais foram, por que ¢ como se deram as principais niudang:as estratégicas na organi-
zacdo estudada?

e Como o poder influenciou as principais mudangas estratégicas da organizagio?
3.3 - Delimitaciio da Pesquisa
3.3.1 - Design e Perspectivas da-Pesquisa
O design de pesquisa é que nos indica como os dados serdo obtidos, ana-

lisados € interpretados, ou seja, € ele que relaciona os dados a serem coletados € com as

‘respectivas conclusGes as questdes iniciais do estudo (Yin, 1990; Bailey, 1982). Nachmi-
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as € Nachmias (apud Yin, 1990) afirmam que o design de pesquisa também define o nivel
de generalizagdo, ou seja, se as interpretagdes obtidas podem ser generalizadas para uma
populagdo maior ou para outras situagdes.

Trivifios (1992) e Gil (1993) afirmam existir, em geral, trés tipos de pes-
quisa cujas finalidades séo diferentes: exploratoria, descritiva e experimental (ou explica-
tiva). Ja na concepgdo de Cervo e Bervian (1983) existem pelo menos trés tipos impor-
tantes de pesquisa: a bibliografica, a descritiva € a experimental.

A linha geral que norteara o presente trabalho sera a pesquisa descritiva,
tendo por base a abordagem qualitativa. Entretanto, cabe aqui salientar que também sera
realizada uma pesquisa bibliografica, até porque qualquer espécie de pesquisa, em qual-
quer area, pressupde uma pesquisa bibliografica prévia, tanto para diagnosticar a sitlia-
¢do existente como para fundamentar teoricamente ou ainda justificar os limites e contri-
bui¢des da propria pesquisa. A pesquisa bibliografica constitui parte da pesquisa descriti-
va a ser realizada, enquanto ¢ feita com o intuito de juntar informag3es e conhecimentos
prévios acerca do problema para o qual se procura resposta.

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos sem manipuld-los (Rudio, 1992; Trivifios, 1992). Este tipo de pesquisa pre-
tende descrever “com exatiddo” os fatos e fendbmenos de determinada realidade. Isso
vem a corroborar a opiniio de Cervo e Bervian (1983) ao afirmarem que, entre outros |
atributos, a pesquisa descritiva procura descobrir, com a toda precisdo possivel, a rela-
¢do-e conexfio de um fendmeno com outros, sua natureza e suas caracteristicas.

A pesquisa descritiva admite varias formas, tais como estudos explorato-
rios, estudos descritivos, pesquisa de opinifio, pesquisa historica, estudos de caso, pes-
quisa documental, estudos causais comparativos, experimentos, historias e surveys, entre
outros (Cervo e Bervian, 1983; Rudio, 1992; Trivifios, 1992; Yin, 1990).

Para Yin (1990), a escolha da técnica mais apropriada para a investigagio
que se deseja realizar vai depender basicamente de trés condigdes: (a) do tipo de questiio
de pesquisa; (b) do nivel de controle que o investigador possui sobre os eventos com-
portamentais reais; (c) do grau de foco em eventos contemporineos ou histdricos.

Entre as varias formas que pode assumir a pesquisa qualitativa, para este

estudo pretende-se adotar o design do estudo de caso simples (Yin, 1990), de forma
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longitudinal e processual (Pettigrew, 1988; Richardson et al., 1989), tendo como unidade
de analise uma Unica organizag@o (Yin, 1990).

O estudo de caso € a técnica de pesquisa mais apropriada quando se de-
seja estudar situa¢des complexas (Yin, 1990). Tal técnica permite que uma investigacéo
mantenha as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real. Segundo
Gil (1993) e Trivifios (1‘992), o estudo de caso ¢ caracterizado pela andlise profunda e
exaustiva de uma determinada realidade, de maneira a possibilitar o seu amplo e detalha-
do conhecimento. Para Trivifios (1992), esse tipo de estudo talvez seja um dos mais re-
levantes para a pesquisa qualitativa.

Yin (1990) define tecnicamente o estudo de caso como uma investigagio
empirica que:
¢ investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real;

e ndo possui fronteiras claras entre o fendmeno e o contexto;
¢ usa multiplas fontes de evidéncia.

O estudo de caso, na opinido de Nibet ¢ Watt (apud Liidke ¢ André,
1986), € caracterizado por trés fases. Comega-se com um plano muito incipiente, que
vai se delineando de forma mais clara a medida que o estudo se desenvolve. Podem até
existir algumas questdes iniciais, que vao sendo explicitadas, reformuladas ou abandona-
das a medida que o trabalho avanca. Essas questdes iniciais podem ter origem na analise
da literatura pertinente, podem ser fruto de observagdes e depoimentos de especialistas,
podem surgir de um contato com a documentagio e com as pessoas ligadas ao fendmeno
em estudo, ou podem estar baseadas na experiéncia pessoal do proprio pesquisador. Esta
fase ¢ chamada de fase exploratoria, fundamental para uma definigio mais precisa do
objeto em estudo. -

Na segunda fase os dados sfio coletados através de instrumentos e técni-
cas determinados pelas caracteristicas do estudo em questdo. E, finalmente, a ultima fase
corresponde a andlise sistematica dos dados e a elaboragdo do relatorio de pesquisa.
Cabe salientar, entretanto, que estas trés fases se superpdem em diversos momentos.

Existem algumas preocupagGes com relagdo a essa técnica de investiga-
¢d0. A primeira delas refere-se a falta de rigor do estudo de caso. Para alguns, o investi-

gador que usa este tipo de técnica permite que surjam visdes preconceituosas que influ-
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enciam a dire¢do das descobertas e conclusdes. Contudo, Yin (1990) afirma que este
tipo de problema néo € exclusivo da técnica de estudo de caso.

A segunda preocupagéo diz respeito ao fato de os estudos de caso ndo
fornecerem bases para generalizagdo cientifica. Para Yin (1990) o estudo de caso € gene-
ralizavel a proposigdes tedricas e ndo a populagdes ou universos. Neste sentido, ele ndo
representa uma amostra, € a meta do investigador € expandir e generalizar teorias (gene-
ralizacéo analitica) € no enumerar freqii€ncias (generalizagio estatistica).

No estudo de caso os resultados sdo validos apenas para o caso em estu-
do (Trivifios, 1992). Nao ¢ possivel generalizar o resultado alcangado para outras situa-
¢Oes, sendo esta caracteristica, na visdo de Gil (1993), sua principal limitagdo. Ja para
Trivifios (1992), € nesta caracteristica que estd o grande valor do estudo de caso, pois
ele f:omece um conhecimento aprofundado de uma determinada realidade, ja que os re-
sultados alcangados podem permitir o encaminhamento de outras pesquisas.

Neste sentido, Liidke ¢ André (1986) afirmam que, em fungdo de cada
caso ser tratado como unico, singular, a questdo da generaliza¢io passa a ter menor rele-
véncia. A generalizagdo do que foi apreendido num tipo de contexto para outros con-
textos semelhahtes vai depender do tipo de usudario do estudo. Se ele perceber semelhan-
c¢a de aspectos do caso particular com outros casos por ele vivenciados, podera estabele-
cer uma “generalizagfio naturalistica”. Este tipo de generalizagdo ocorre, ao nivel de in-
dividuo, através de um processo que envolve o conhecimento.formal, bem como- suas
impressdes, sensagdes, ou seja, seu conhecimento tacito.

A terceira preocupagéo sobre os estudos de caso é que eles tomam muito
tempo e resultam em documentos extensos e dificeis de ler. Yin (1990) afirma que esta
preocupagdo € verdadeira, mas que existem outras maneiras de realizar estudos de caso
que ndo levem tanto tempo e cujos relatorios finais ndo sejam tdo extensos. Gil (1993)
opde-se a essa visdo ao afirmar que os relatdrios dos estudos de caso utilizam uma lin-
guagem e uma forma mais acessiveis do que outras formas de pesquisa.

As caracteristicas e principios dos estudos de caso, segundo Liidke e An-
dré (1986) se superpdem as caracteristicas gerais da pesquisa qualitativa. Destacam-se,
entre elas: os estudos de caso buscam a descoberta, enfatizam a interpretagdo no con-
texto onde o caso acontecé, procuram retratar a realidade de maneira completa e pro-

funda, utilizam diversas fontes de informacdo, revelam experiéncia vicaria e permitem
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generalizagdes naturalisticas, procuram representar os pontos de vista diferentes e as

vezes conﬂitante5 presentes numa determinada situac¢do, utilizam uma linguagem e uma

forma mais acessivel do que os outros relatdrios de pesquisa.

Gil (1993) afirma qhe o estudo de caso possui diversas vantagens, tornan-
do-o o design mais adequado em varias situagdes. As principais vantagens sio:

e O estimulo a novas descobertas: éendo o planejamento do estudo de caso flexivel, o
pesquisador, ao longo do processo, mantém-se atento a novas descobertas. Muitas
vezes ele dispde de um plano inicial e durante a pesquisa pode ter seu interesse des-
pertado por outros aspectos a principio ndo previstos.

e A énfase na totalidade: no estudo de caso, o pesquisador interessa-se pelas multiplas
dimensdes de um problema, analisando-o no todo.

o A simplicidade dos procedimentos: os procedimentos de coleta e analise das informa-
¢Oes utilizadas no estudo de caso, se comparados com outros tipos de delineamento,
sdo bastante simples. Também os relatorios utilizam uma linguagem e uma forma mais
acessivel do que os outros relatorios de pesquisa.

O estudo de caso realizado busca retratar principalmente as mudangas
estratégicas ocorridas na organizagdo, dentro de um contexto considerado relevante
(Pettigrew, 1987) para ela nos tltimos vinte anos, o que coincide com o seu periodo de
existéncia. Configura-se, assim, como um estudo processual (Pettigrew, 1988), bem
como biografico, uma vez que os antecedentes historicos € a cronologia da mudanga sdo
considerados vitais (Kimberly, 1987; Pettigrew, 1988) e historico-organizacional, pela

preocupagdo em estudar a vida de uma institui¢do (Bogdan apud Trivifios, 1992).
3.4 - Defini¢io Constitutiva de Termos e Categorias
Estdo colocadas a seguir algumas defini¢Ges, o que, segundo Marconi €

Lakatos (apud Orssatto, 1995), é fundamental, pois contribui para a compreensdo da

" realidade observada.
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Condigdes Objetivas - Sdo aquelas que podem criar pressdes para a transformagéo da
empresa em seu setor, na medida em que sua viabilidade depende de até que ponto seu

comportamento € apropriado para aquelas condi¢des ambientais (Child e Smith, 1987).

Arena Cognitiva - E a construgio mental do setor, decorrente da identifica¢do de suas

condi¢Ges objetivas pela coalizio dominante da organizago (Child & Smith, 1987).

Rede de Colaboradores - O setor ndo se constitui apenas de competidores; existe tam-
bém uma rede de colaboradores atuais e potenciais (Child & Smith, 1987) que se relaci-

onam através de cooperagdo e afilhagéio (Richardson, apud Child & Smith, 1987).

Coalizio Dominante - Refere-se ao grupo que, coletivamente, detém maior possibilida-
de objetiva de decidir os rumos da organizagdo num determinado periodo de tempo. Este
grupo néo ¢ necessariamente formado pelos detentores de autoridade formalmente desi-

gnados em uma organizagdo (Cyert e March, Thompson apud Child 1972).

Realidade Objetiva - Refere-se as caracteristicas identificiveis e mensuraveis do setor,
no qual a empresa esté inserida, que influenciam as estratégias e a estrutura da empresa

(Child & Smith, 1987).

Poder - Para este trabalho o poder sera visto como influéncia, ou seja, como a capacida-
de de afetar os resultados organizacionais. Sera abordado tanto o poder formal como o

informal, existente nas organizagdes € ao seu redor (Mintzberg, 1983). -

Mudanca Estratégica - Refere-se as principais decisGes sistematicas e suas respectivas
implementagdes a respeito da escolha de produtos e mercados, dos processos e tecnolo--

gias de producio, e da organizagdo do trabalho (Child & Smith, 1987).

Stakeholders - Séo aqueles grupos ou individuos que podem afetar ou serem afetados,
direta ou indiretamente, pelo desempenho da organizagfo na busca de seus objetivos, em
termos de seus produtos, politicas e processos operacionais (Bowditch e Buono, 1992,

Stoner e Freeman, 1995).
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3.5 - Coleta, Analise e Interpretacio dos Dados

Uma vez identificados os elementos-chave e as delimitagdes do problema
de pesquisa, o pesquisador pode partir para a coleta sistematica de informagdes, utilizan-
do para isso instrumentos mais ou menos estruturados, técnicas mais ou menos variadas;
sua escolha deve ser determinada pelas caracteristicas proprias do objeto estudado (Lii-
dke e André, 1986; Rudio, 1992).

Neste item estéo relacionados os tipos de dados abordados na pesquisa, as
técnicas de coleta de informagdes utilizadas, bem como o tratamento a elas conferido.
Cabe aqui salientar que por este estudo estar baseado na abordagem qualitativa, ndo sfo
estabelecidas separagdes marcadas entre a coleta de informagdes e sua analise e inter-
pretagdo (Trivifios, 1992), j4 que existe um processo dinidmico de retroalimentagio das
informagdes coletadas e dos objetivos pretendidos. As informagdes coletadas normal-

mente sdo interpretadas, exigindo assim, muitas vezes, novas buscas de dados.

3.5.1 - Tipos de Dados Utilizados

- Bogdan (apud Trivifios, 1992) diz que no estudo de caso do tipo histori-
co-organizacional o pesquisador deve iniciar seu trabalho com o conhecimento existente
sobre a organiza¢io que deseja examinai, buscando todo tipo de material disponivel refe-
rente a.vida da institui¢do, tais como publicagdes, estudos pessoais, entre outros. Essas
‘informac;ﬁes servem de alicerce para delinear, de forma preliminar, a coleta de dados. |

| Dois foram os tipos de dados utilizados para este estudo. Os dados prim4-

rios foram obtidos pela pesquisadora através de 11 entrevistas semi-estruturadas com

membros da coalizdo dominante da empresa, em seus diversos momentos, pois estes

foram os responséveis, em ultima instincia, pelas decisbes e escolhas estratégicas na or-

ganizac;éo (Child, 1972; Child e Smith, 1987). Além disso, também foram utilizados da-
dos originados das observagGes que a pesquisadora fez.

Os dados secundarios provieram de materiais informativos ja disponiveis,

tais como jornais, revistas especializadas, periddicos, dissertagdes, teses, publicagdes e __

documentos da propria empresa os quais, inclusive orientaram as entrevistas. Esses da-
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dos também visaram retratar o ambiente objetivo da organizagfo, para posteriormente
compara-lo com o ambiente subjetivo (Child e Smith, 1987), isto €, aquele que a organi-

zagdo tomou por base para desenvolver suas estratégias (Orssatto, 1995).

3.5.2 - Coleta dos Dados

A coleta de dados surge como uma das atividades caracteristicas da pes-
quisa descritiva e pode ser realizada através de varios instrumentos, tais como: observa-
¢éo, entrevista, questiondrio e formulario (Hirano et al., 1988).

Na entrevista, valoriza-se a descri¢éio verbal do entrevistado para a obten-
¢éo de informaggio com relagdo aos estimulos ou experiéncias a que esta exposto (Selltiz
et al., 1974). Trata-se de uma conversa que tem por objetivo, através das respostas for-
necidas, recolher dados para a pesquisa (Cervo e Bervian, 1983; Nogueira, 1975).

Honningmanh (apud Minayo, 1993) diz que, tendo por base a forma como
se estrutura uma entrevista, pode-se classifica-la em diversos tipos, tais como: sondagem
de opinifio, entrevista aberta, entrevista ndo-diretiva centrada ou entrevista focalizada e
 entrevista semi-estruturada. No caso deste estudo, sera utilizada a entrevista semi-
~ estruturada, pois é a que melhor atende aos objetivos propostos.

A entrevista semi-estruturada ¢ aquela que combina perguntas fechadas e

abertas, e que permite ao entrevistado discorrer sobre o tema sugerido sem que o entre-

_vistador fixe a priori determinadas respostas ou condigGes. Alguns tépicos sdo selecio-
nados a priori; contudo, as quest3es reais ndo o sdo (Bailey, 1982).

Neste sentido, Gil (1993) aponta que a entrevista semi-estruturada é guia-

da por uma relagio de questdes de interesse, tal como um roteiro, que o investigador vai

-explorando- ao longo de seu desenvolvimento. Trivifios (1992) contribui com o tema

. quando afirma que a entrevista semi-estruturada parte de alguns questionamentos basi-

- cos, apoiados por teorias que interessam a pesquisa, € que, logo apds, surgem outras
interrogativas a medida que se recebem as respostas dos informantes. Os informantes
podem ser submetidos a vérias entrevistas para que se obtenha o maximo de informagdes

- e para se avaliar as mudangas das respostas em momentos diferentes.



Para Selltiz et al. (1974), o papel do entrevistador na entrevista semi-
estruturada € servir como catalisador da expressdo compreensiva dos sentimentos e
crengas do entrevistado, bem como do referencial a partir do qual aqueles sentimentos e
crencgas adquirem significagdo pessoal. Atingir esse objetivo requer a criagdo de um clima
no qual o entrevistado se sinta livre para exprimir-se, sem receio de desaprovagio, repre-
ensdo ou discussdo, e sem receber conselhos do entrevistador.

Como sugerem Merton, Fiske e Kendall (apud Bailey, 1982; apud Selitiz
et al., 1974), quando se pretende realizar uma entrevista semi-estruturada, todas os en-
trevistados precisam estar envolvidas na situagdio particular a ser pesquisada. A fungfo
do entrevistador € centrar a atencio em determinados acontecimentos e em seus efeitos,
pois ele sabe, antecipadamente, quais aspectos de um assunto deséja abranger. A entre-
vista deve enfocar as experiéncias subjetivas das pessoas entrevistas de tal modo que se
obtenham suas defini¢des da situagdo.

Desse modo, a entrevista semi-estruturada valoriza nio somente a presen-
c¢a do investigador, como também oferece todas as perspectivas possiveis para que o
informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investiga-
¢do. Para Trivifios (1992), este tipo de técnica retine caracteristicas importantes que con-
sideram a participago do sujeito como um dos elementos de seu fazer cientifico. Selltiz
et al. (1974) afirmam que este tipo de entrevista deve ser usado em estudos que enfati--
zam as percepgles, atitudes, motivacdes das pessoas com relacdo a determinados as-
suntos, contribuindo para qgae se revelem os aspectos afetivos e valorativos das respostas
dos éntrevistados, bem como para verificar a significagdo pessoal de suas atitudes.

Nas entre'vistas,‘em funcéo de o entrevistador e entrevistado estarem pre-
sentes no momento em que as perguntas sdo apresentadas e respondidas, Bailey (1982) e
Selltiz et al. (1974) destacam as seguintes vantagens: existe oportunidade de se ter maior
flexibilidade na obten¢do das informagdes; o entrevistador pode observar o entrevistado
e a situagdo na qual esta respondendo; maior taxa de resposta; possibilidade de observar

0 comportamento ndo-verbal para avaliar as respostas do entrevistado, verificando afir-
magdes contraditorias; possibilidade de controlar o ambiente onde se conduz a entrevis-
ta; controle do entrevistador sobre a ordem das questdes a serem perguntadas; possibili-
dade de o entrevistador gravar as respostas do entrevistado; maior probabilidade de to-

das as questdes serem respondidas; ademais, pode-se levantar questGes mais complexas.



Contudo, os referidos autores destacam também algumas desvantagens
das entrevistas, tais como: custo mais elevado; inconveniéncia; menor anonimato, fazen-
do com que as pessoas se sintam menos livres para exprimir determinadas opinides, €
menor padroniza¢do nos questionamentos.

A observagio € a entrevista semi-estruturada foram as técnicas de coleta
de dados primarios _utilizadas para investigacdo neste estudo (Trivifios, 1992). Através
das entrevistas semi-estruturadas, verificou-se a perspectiva dos decisores sobre as
questdes consideradas importantes.

Com relagdo aos dados secunddrios, a técnica utilizada foi a analise do-
" cumental, que possibilitou a obtengéo de diversas informagdes preliminares sobre o setor
em estudo. Esta analise também foi fundamental para uma segunda etapa de entrevistas,
ajudando a comprovar as informagGes duvidosas coletadas, bem como guiou as observa-

¢Oes realizadas pela pesquisadora.

3.5.3 - Anilisee Interpretaqﬁo dos Dados

Como ja foi dito anteriormente, a pesquisa qualitativa, pelo tipo de técni-
cas que emprega - neste caso a entrevista semi-estruturada - ndo estabelece separagdes
estanques entre a coleta e a interpretag@o das informagdes. Existe um fluxo constante de
informagdes que sdo levantadas, logo apds sdo interpretadas, podendo surgir novas
questdes, 0 que requer uma outra busca de dados (Trivifios, 1992).

Neste trabalho, buscou-se uma analise de conteudo (Minayo, 1993), base-
ada nos seguintes pontos (Trivifios, 1992): a) nos resultados alcangados no estudo (obti-
dos através das respostas da entrevista semi-estruturada, analise documental); b) na fun-
damentagdo tedrica; ¢) na experiéncia pessoal da pesquisadora, que neste caso € ‘mais
evidente por se tratar de uma integrante do quadro técnico da 6rganizag:ﬁo estudada.

Por fim, Trivifios (1992) ressalta que, independente da técnica de coleta
de dados utilizada, para que os resultados tenham validade cientifica eles devem atender

as seguintes condigdes: coeréncia, consisténcia, originalidade e objetivagdo.
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3.6 - Limitacdes da Pesquisa

Embora se tenha buscado todo rigor nas analises e procedimentos utiliza-
dos neste estudo, é importante que sejam salientados alguns aspectbs’ referentes as suas
limitagdes. Em primeiro lugar, o método utilizado nesta pesquisa - o estudo de caso -
embora tenha permitido uma verificagdo completa e profunda das variaveis escolhidas
dentro da organizag@o analisada, caracteriza-se por estar limitado a situa¢io estudada,
ndo permitindo a generalizacdo plena de seus resultados e conclusGes para outras organi-
zagOes (Yin, 1990; Trivifios; 1992; Gil, 1993). Entretanto, como ja foi colocado anteri-
ormente, a generalizacdo do que foi apreendido neste contexto para outros semelhantes

vai depender do tipo de usudrio do estudo (Polanyi apud Liidke e André, 1986).
| Outra limitagfio diz respeito ao fato de a pesquisadora pertencer ao qua-
dro técnico da organizacdo estudada. Se isto, por um lado, facilitou o acesso a determi-
nadas informagdes € o conhecimento prévio de alguns fatos ocorridos na empresa, por
outro pode ter gerado um certo clima de parcialidade com relagdo a alguns entrevista-
dos, que podem ou ndo ter sentido total liberdade para expressar tudo o0 que pensam €
sabem sobre algum fato.

Finalmente, é fundamental que se ressalte que, apesar de as categorias
pesquisadas serem significativas de acordo com o referencial tedrico apresentado, ndo
esgotam as possibilidades do tema em estudo. Assim sendo, outras também poderiam ser
trabalhadas a fim de verificar as mudangas estratégicas ocorridas. Entretanio, em fungéo

dos objetivos propostos, aquelas categorias foram as mais adequadas.
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"4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 - Condigdes Objetivas do Ambiente Externo

Esta se¢@o descreve historicamente o contexto externo relevante no qual a
Cepa/SC foi criada e desenvolveu suas atividades, até o ano de 1996. Tanto as ac¢des do
governo federal quanto as do governo estadual foram consideradas.

De acordo com o referencial tedrico adotado, para facilitar a compreenséo
das decisdes tomadas pela coalizio dominante ¢ fundamental que também se considerem
os principais aspectos do ambiente externo da empresa, os quais sdo considerados rele-
vantes para explicar suas mudangas estratégicas.

Através desse historico foi possivel observar que aquele ambiente era
bastante turbulento. Novos acontecimentos decorrentes de agdes e planos governamen-
tais surgiram a todo momento, impondo a organiza¢do uma postura altamente adaptativa
durante todo o periodo.

Neste sentido, primeiramente estfio colocadas as principais medidas e pri-
oridades econémicas (que se encontram resumidas no Anexo 1) e seus resultados; em
| seguida, as principais politicas especificas para o setor agricola, e, por fim, as experiénci-
as de planejamento ao longo do tempo. Isto foi feito para cada periodo: anos 60 e 70,

anos 80 e anos 90 (até 1996).

4.1.1-0Osanos60e70

A década de 60, do ponto de vista econdmico, foi conturbada, com
transformagdes institucionais relevantes. O pais havia passado por uma fase de euforia
(1957-61), em que o processo de substituicdo de importagdes propiciou um crescimento
elevado do PIB (6,9% ao ano). Entretanto, em 1962 houve um crescimento menor, em
torno de 5%, ja indicando, o periodo de relativa estagnag@io que entdo se seguiria até

1964, quando esse aumento cai para 3,4% ao ano (Lafer, 1975; Kon, 1994).
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Brum (1987) ressalta que entre 1961 e 1964 a nagdo se viu cada vez mais
envolvida numa crise. Esgotavam-se as possibilidades de crescimento da economia bra-
sileira com base na expansédo da industria de bens duraveis, que na década anterior fora a
mola propulsora do crescimento econdmico. O pais entrou num periodo de estagnacio e
recessdo. O mercado interno tornou-se limitado. A inflagdo acelerou-se, corroendo os
salarios e diminuindo o poder aquisitivo da populagdo. A estagnac¢do recessiva elevou o
desemprego. As camadas assalariadas tornaram-se mais agressivas nas ruas, reivindican-
do por melhorias salariais. O indice de investimentos caiu, os déficits no balango de pa-
gamentos se agravaram, acumulando-se a divida externa. Esta crise deu origem ao golpe
militar de 1964, o qual gerou condi¢des para o chamado “milagre brasileiro” (Lafer,
1975; Soares, 1987).

Politicamente, o pais estava em ebuli¢do, sendo 1962 marcado por uma
séric de acontecimentos importantes. Um clima de liberdade ensejava reivindicagdes so-

ciais bastante amplas, muitas das quais fermentadas por interesses politicos. De um modo
geral, o pais estava numa situag@o um pouco desordenada e buscando um caminho que
lhe assegurasse a solu¢do dos problemas mais prementeé (Lafer, 1975).

Segundo Jaguaribe et al. (1985), com o golpe a administra¢io adota um
modelo tecnocratico de modernizagdo. A profundidade cada vez maior da crise financei-
ra leva ao triste recorde de coisas negativas: o pais apresenta um dos indices inflacionari-
os mais altos do mundo, uma divida externa consideravel e desemprego alarmante. Ele se
abre ao capital estrangeiro, conhecendo entfo um intenso processo desnacionalizador.

O periodo posterior a 64 é marcado pela proposta de transi¢do para um
novo modelo econdmico que buscava o desenvolvimento autdnomo através do cresci-
mento da demanda interna, economias de escala e competitividade de alguns setores in-
dustriais (sobretudo aqueles voltados para a exportagdo), resolu¢do das contradi¢Ges
sociais e politicas por via autoritaria (Miranda, 1981). De 1964 até 1967, a economia
mantém-se estagnada (esta estagnag¢fio havia iniciado em 1962), atingida pela rigida poli-
tica de combate a inflagdo; 0 mercado interno permanece retraido (Brum, 1987).

De acordo com Cano (1993), o periodo 1967-1974 constituiu um dos
momentos de maior intensidade do crescimento econdmico nacional (o PIB cresceu, em

média, 11,3% ao ano). A politica de substitui¢cdo de importagdes deu lugar a uma forte
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abertura para ao comércio exterior, caracterizada pelo aumento e diversificagdo das ex-
portagdes € pelo crescimento sigm'ﬁcati?o dos investimentos estrangeiros (Cunha, 1996).

A partir desses resultados, gera-se um clima contagiante de otimismo,
logo batizado como “milagre brasileiro” (Miranda 1981; Brum, 1987; Kon, 1994). E o
periodo das “vacas gordas”, do “Brasil Grande”, que se prolonga até 1973, com cresci-
mento industrial € execugdo de obras grandiosas (Transamazonica, ponte Rio-Niteréi)
(Jaguaribe et al. 1985; Soares, 1987). Entretanto, essas obras ostensivas estavam muito
além das possibilidades dos cofres publicos brasileiros, endividando o pais, o que permi-
tiu e até incentivou a entrada de capital estrangeiro livremente (Selingardi, 1984).

A conjuntura econdmica mundial, francamente favoravel, também contri-
bui para a expansio da economia brasileira. A consolidagéo do sistema e a politica eco-
nomica adotada garantem, por um lado, a expanséo e a lucratividade; por outro, a legis-
lagdo e o aparetho repressivo, através do controle sobre os sindicatos e a politica de
compressdo salarial, asseguram méao-de-obra barata e bem “disciplinada” (Brum, 1987).

A severa politica de contengdo financeira, adotada anteriormente, vai sen-
do aos poucos abandonada. A estatizag¢do da economia € crescente. A outra face é a das
guerrilhas, dos protestos armados e da brutalidade da repressio. E o auge dos radicalis-
mos. E a fase mais cruenta de toda a histéria do Brasil (Jaguaribe et al. 1985).

Em fins de 1973, entretanto, o aumento dos pregos internacionais do pe-
tréleo ocasionou uma crise internacional e reajustes nas economias mundiais, gerando
uma série de novos condicionantes & politica econdmica que vinha sendo implantada no
pais (Brum, 1987; Kon, 1994) v

O modelo de desenvolvimento baseado na expansdo da industria de bens
de consumo duraveis, rearticulado e redinamizado de 1964 em diante, comeca a mostrar
sinais de esgotamento. Desequilibra-se o balango de pagamentos, a inflagdo volta a cres-
cer, o ritmo de crescimento da economia comega a declinar, agrava-se o problema do
desemprego, acentuam-se o &éxodo rural e a marginalidade da periferia das cidades, au-
mentam as dificuldades das pequenas e médias empresas e continua a progredir o proces-
so de desnacionaliza¢do da economia (Miranda, 1981; Brum, 1987).

Geisel, ao assumir o comando da nagdo em 1974, encontrou a economia
na seguinte situagio: o setor industrial estava funcionando em plena capacidade; a eco-

nomia mundial, antes em expansdo, entrava em descenso; ocorriam altas vertiginosas nos
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pregos dos produtos industrializados € matérias-primas que o Brasil importava (petroieo,
carvido, fertilizantes) (Brum, 1987).

Embalado pela onda de altas taxas de crescimento da economia, subesti-
mando a crise econémica mundial e seus desdobramentos e pouco sensivel as contradi-
¢oes do “modelo econdmico brasileiro”, seu governo tinha a proposta de manter a per-
formance do “milagre”, embora com taxas de crescimento econdmico um pouco inferio-
res (Brum, 1987).

Seu governo foi bastante movimentado, embora com obras contestaveis
(usina nuclear de Angra) que aumentaram a inflagdo e o endividamento. Ele revogou o
AI-5 em 1978. Comega a chamada abertura politica (Jaguaribe et al., 1985). O bindmio
desenvolvimento-segurancga esteve sempre presente. Para ele, o desenvolvimento de uma
na¢do deveria ser integfado. Dai, a exigéncia de planejamento, programas e projetos in-
tegrados para enfrentar, de modo articulado, os graves problemas que aconteciam, tais
como as crises do sistema monetario internacional, de energia e de matérias-primas es-
senciais, de inflag&o, de crescimento econdmico e de confianga na estabilidade do futuro,
as quais fomentavam a inquietacdo social e surtos de violéncia (Soares, 1987).

Contudo, segundo Kon (1994), a adogdo de uma politica de stop and go,
ao longo de seu governo, manifestada por anos de expansdo e recrudescimento da infla-
¢do (1976-78) e anos de contencdo do crescimento (1975 ¢ 1977), ndo impediu a acele-
ragdo da inflagdo, o aumento do déficit publico e do endividamento externo. Comple-
mentando, Cano (1993) diz que, a partir de 1977-78 a enorme pressdo fiscal, financeira e
cambial exercida pelos grandes projetos colocados em andamento, agravou o problema

cambial e o inflacionério.
A) A Agricultura no Periodo

A agricultura no periodo 1961-1964 continuou praticamente com o0s
mesmos niveis de produtividade, sofrendo um processo de descapitalizagdo, efn virtude
da transferéncia de parte de seu excedente para financiamento de investimentos industri-
ais, o que impediu a modernizagdo do setor (Lafer, 1975).

Selingardi (1984) afirma que, ao assumir o governo, Castelo Branco en-

controu este setor em situagdo dificil, quase cadtica. A agricultura constituia um setor
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retardatério, inadequado, e seu insuficiente crescimento vinha produzindo continuas cri-
ses de abastecimento. A politica agricola favorecia as grandes culturas, voltadas para a
exporta¢do. Conseqlientemente, os campos foram abandonados pelos pequenos lavrado-
res, gerando grande éxodo rural e escassez de géneros alimenticios. Tornava-se urgente
uma politica que revigorasse e desse estabilidade a esse setor.

Atentando para estes problemas o governo procurou adotar uma politica
de desenvolvimento agrario, cujas diretrizes foram fixadas no Paeg (vide Anexo 1). Em-
penhou-se, inclusive, na elaboragio de uma lei de reforma agraria, promulgando o Esta-
tuto da Terra em novembro de 1964 (Selingardi, 1984; Soares, 1987).

Inicia-se, assim, um programa de novas técnicas para a agricultura, cré-
dito niral, subsidios para fertilizantes e garantias de pre¢os minimos, visando 4 mudanga
nos campos, pois acreditava-se que nada seria duradouro énquanto 0s campos nio retor-
nassem a normalidade. Contudo, apesar desse esfor¢o do governo, no sentido de dar
melhores condi¢Ges para o desenvolvimento do setor, este continuava pobre € sem gran-
des perspectivas num futuro préximo (Selingardi, 1984).

A politica agricola definida no governo seguinte (Costa e Silva) visou
sobretudo a moderniza¢do do sistema de abastecimento € a mudanga tecnoldgica no se-
tor. Além disso, os servigos de classificag@o e de informag@io do mercado foram aperfei-
coados. A atividade agricola esteve voltada nfo apenas ao fornecimento de matérias-
primas para as industrias e abastecimento interno da populago, mas também para o se-
tor exportador. Foi principalmente através da exportagdo de bens primarios que o Brasil
obteve divisas para importar bens de capital. Ou seja, a agricultura brasileira, sem gran-
des incentivos voltados a ela propria, “sustentou” os grandes niicleos urbanos industriali-
zados (Furtado, 1981; Selingardi, 1984). |

Os planos do Governo Médici comprovavam seu apdio em favor da agri-
cultura, abrangendo um grande investimento de recursos (Selingardi, 1984).

De modo geral, pode-se dizer que o setor agropecudrio nos anos 60 e 70
mostrou dinanmismo e uma razoavel capacidade de reagdo aos estimulos dos pregos, de-
sempenhando satisfatoriamente suas fungées tradicionais. Ademais, ele contribuiu decisi-
vamente para a concretiza¢do de um dos objetivos prioritdrios da economia brasileira: a

ampliagdo das exportagdes (Selingardi, 1984).



70

O setor puiblico tomou diversas medidas para auxiliar diretamente a agri-
cultura, notadamente sob a forma de assisténcia técnica e extensdo rural, de pesquisa e
promogio agricolas. Sua atuagfo foi importante para o desenvolvimento da agropecuaria
principalmente a partir dos anos 70, sobretudo sua interven¢@o nos momentos mais criti-
cos, com vistas a manter a renda dos produtores. Neste caso, salientem-se os instru-
mentos de pblitica ebonc‘)mica (crédito subsidiado, incentivos fiscais), fundidria, tecnolo-
gica e industrial. As politicas foram orientadas para criar uma integragdo agricultura-
industria (Selingardi, 1984; Ribeiro, 1991).

Durante os anos 70 as politicas publicas agricolas do Brasil, bem como de
outros paises, foram fortemente influenciadas pelos argumentos da chamada "Revolugéo
Verde", onde defendia-se a idéia de que havia necessidade de aumentar a produtividade
no campo - através da difusdo de novas tecnologias - tanto para liberar méo-de-obra para
as cidades como para garantir a existéncia de alimentos de baixo custo, ou seja, a agri-

cultura deveria estar a favor dos interesses urbanos.
B) O Planejamento, no Periodo

Pouco a pouco o planejamento incorporou-se a ideologia e a prética dos
governantes do Pais. Na medida em que cresceu a importancia do Estado, cresceu tam-
bém a necessidade de conhecer a realidade sobre a qual este atuava. Um aparato técnico
foi sendo montado e o saber técnico-cientifico, contraposto ao pensamento politico, as-
sumiu uma dimensdo importante do poder executivo (Miranda, 1981).

Entretanto, esta técnica somente entra em sua fase cientifica com 0 pla-
nejamento da Sudene e o plano de acdo estadual do governo Carvalho Pinto, em
1959/60 - que foram as primeiras tentativas de planejamento regional. Em 1962 foi cria-
do o Ministério do Planejamento, pois acreditava-se que ndo bastavam os registros das
decisdes governamentais. Havia necessidade de um sistema para a implantagdo desses
planos (Lafer, 1975; Miranda, 1981).

Quando a conjuntura esteve dificil, o planejamento mostrou ser uma fer-

ramenta bastante util (Miranda, 1981), como se pode verificar pela seguinte afirmativa:
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“Em situagdes criticas, como a que decorreu da crise do petro-

leo, pode haver turbuléncia politica, inquietagdo social e deso-

rientagdo das decisdes economicas. Para minimizar esses efeitos

perturbadores do desenvolvimento, faz-se necessdrio dispor de

instrumentos eficientes a servi¢o do planejamento, de rdpida e

eficiente mobilizagdo. E preciso também que se tenha a capaci-

dade de transmitir, com clareza e convicgdo, a opinido publica,

o sentido das novas orientagdes tdticas adotadas e sua consis-

téncia com os objetivos da politica e da estratégia de desenvol-

vimento”. (Albuquerque, 1977, p.164)

Lafer (1975) salienta que a tarefa de difusfio das técnicas de planejamento
e da necessidade de planejar através de cursos da Cepal e do Ilpes, foi criando os “cir-
culos de interessados” de planejamento, que penetraram amitide, pelo processo de co-
optagdo e contaminagio da cupula administrativa, nos orgdos estaduais, regionais € naci-
onais de decisfio econdmica, de agio econdmica direta e de administrac@o.

De acordo com Campos (1994), por muito tempo em torno da palavra
“planejamento” se desenvolveu toda uma mitologia. Assim, Juscelino Kubitschek obteve
consideraveis dividendos politicos do seu Plano de Metas, no qual via um elemento de
formagdo de consenso e de mobilizagéo. Janio Quadros, partindo de orientagdo politica
oposta, foi também levado a estabelecer uma comissdo de planejamento em maio de
1961. Para Jodo Goulart, o Plano Trienal, preparado por Celso Furtado, era um instru-
mento que visava obter respeitabilidade por parte da classe média, amedrontada pelo
radicalismo, e das classes empresariais, duvidosas de sua orientagéo esquerdista.

Castello Branco trazia um engajamento maior em relagéo a idéia de pla-
nejamento. Para ele, este era um instrumento de racionalizagdo da agio governamental €
de estabelecimento de um grau razoavel de coeréncia administrativa e de continuidade.

Nessa época, em todos os niveis de governo (federal, estadual ou munici-
pal) havia uma aceitagdo formal e acritica da imprescindibilidade do planejamento. Con-
tudo, havia algumas objegdes ideologicas ao planejamento, bem como limitagdes de na-
tureza técnica e institucional (estatisticas deficientes, escassez de material humano).

No plano institucional, também existiam vérios obstaculos ao planeja-
mento. Primeiro, a existéncia de subdivisGes politicas autdnomas limitava o planejamento
federal a um mero esforgo de coordenagio. Em segundo lugar, existia a inadequagdo da

méaquina de implementagdo, pois os planos eram em geral concebidos por técnicos, mas

tinham de ser implementados através da méaquina burocrética. Terceiro, a falta de um
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mecanismo politico de formagdio de consenso. A isso se acrescenta a instabilidade politi-
ca. Em funcgdo da dificuldade de formagdo de consenso, os planos representavam pouco
mais do que um compromisso pessoal do chefe do Executivo, sendo a instabilidade dos
planos proporcional 4 instabilidade das liderancas (Campos, 1994).

De 1956 a 1964 houve nada menos do que quatro presidentes. Cada um
deles anunciou mudancas nas prioridades especificas e técnicas de implementac@o. Isso
fez com que muitos economistas e cientistas sociais questionassem a relevancia de esfor-
¢os de planejamento, num contexto politico instavel (Campos, 1994).

Constata-se ainda que, mesmo tendo sido criada uma série de 6rgdos res-
ponsaveis pelo planejamento em nivel nacional, regional e éstadual, formando uma base
institucional importante para a propria existéncia do Sistema Nacional de Planejamento,
persistiam ainda diversos problemas de coordenagdo entre as entidades diretamente res-
ponsaveis pelo planejamento (Soares, 1987).

Assim, no final dos anos 60 acreditava-se que o planejamento precisava
ser institucionalizado como moderno método de bem administrar. O orgamento, por sua
vez, necessitava dar objetividade ao planejamento através do mecanismo do orgamento-
programa, traduzindo a compatibilidade entre o que se desejava e o que se podia realizar
(Soares, 1987). A institucionalizagdo aconteceu por meio da Reforma Administrativa
ocorrida em 1967. | |

Fazia parte da nova estratégia do governo que assumira (1967) uma alte-
ragdo no conceito basico do planejamento, enquanto instrumento de consecug¢do de poli-
tica eéonémica, que passou a ter no aumento da produtividade e racionalidade do siste-
ma, quanto ao uso de recursos escassos, seu principal objetivo. A clara especifica¢do dos
meios passou a ser crucial para o alcance das metas pretendidas (Lafer, 1975; Miranda,
1981). Naquela época, o mecanismo de planejamento que vinha sendo implantado no
pais enfatizava os seguintes aspectos (Soares, 1987):

1. O aperfeigoamento do Sistema Nacional de Planejamento, tendo éomo orgéo central
o Ministério do Planejamento e Coordenagdo Geral, passou a ter uma abrangéncia
mais ampla, alcangando todos os ministérios, bem como a totalidade da administra¢io

federal direta e indireta.



2. O planejamento passou a ser considerado como um processo continuo, possibilitando
a existéncia de um mecanismo de execuéﬁo e de revisdo, indispensavel a atualizacio e
flexibilidade da poHtica econdmica.

3. Preocupagdo com o aspecto de execugdo. N&o bastava elaborar planos, eles precisa-
vam ser implementados. Esta preocupagéo se reflete néio s6 na propria concepgdo do
plano e no besforgo de leva-lo até o nivel de projetos prioritarios, mas também na

montagem do sistema de acompanhamento de sua execugdo.

No periodo 1967-1969, o desenvolvimento regional foi a tonica das poli-
ticas. A criacdo do Ministério do Interior possibilitou a agio orgénica do governo fede-
ral. Neste sentido, as grandes superintendéncias (Sudene, Sudam, Sudesul e Sudeco)
destinaram-se a trabalhos de planejamento e coordenagio, atendendo a nova filosofia que
visava a descentraliza¢do da a¢do governamental (Selingardi, 1984).

Nessa época ja era nitida a consciéncia da necessidade de planejamento
das atividades do setor publico, cuja importancia na vida econdmica nacional ndo permi-
tia mais uma ac¢fo desordenada. Ja existia uma certa tradi¢do de planejamento governa-
mental, a qual obrigava os novos governos de qualquer nivel (federal, estadual ou muni-
cipal) a apresentar seus planos de agfo (Lafer, 1975; Miranda, 1981).

Essa necessidade de planejar mais sistematicamente as atividades também
decorreu das idéias langadas pelo Relatério do Clube de Roma, Os limites para o cresci-
mento (1972), onde se colocava que os problemas que a humanidade enfrentava eram de
tal maneira complexos e interrelacionados que as politicas e institui¢des tradicionais ndo
eram capazes de lidar com eles. Para tanto objetivava-se investigar os limites do sistema
mundial, bem como as limitagdes que tal sistema impunha, como também identificar e
estudar os elementos dominantes e suas interelagdes, as quais influenciam o comporta-
mento a longo prazo dos sistemas mundiais, de modo que fosse possivel prever crises
futuras potenciais, oferecendo oportunidade de mudangas nos sistemas politicos, econ6-
micos e sociais para assegurar que tais crises ndo ocorressem.

Em 1973, ap6s a publicagio do livro Os limites para o crescimento, um
aumento repentino nos pregos da energia e de outros recursos ocorreu, dando lugar a
uma recesséo ecbnﬁmica mundial, acabando com as suposi¢des que o livro ja havia seri-

amente questionado.
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Em 1974, o Ministério do Planejamento e Coordenag¢do Geral é reformu-
lado para Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Republica. Assim, a estrutura do
planejamento brasileiro passou a ser concebida sob a forma de sistema, sendo a Secreta-
ria de Planejamento seu 6rgéo central. Este sistema envolvia permanente interpelagio
entre 0 O6rgdo central, os orgdos setoriais e seccionais, buscando identificar os 6rgéos
executores com o esfor¢o de planejamento, partindo para compatibilizagio inter-setorial
e regional de todos os planos e programas (Soares, 1987).

Com efeito, o planejamento passou a constituir a preocupagdo central dos
governos. A este respeito, José de Nazaré Dias (apud Soares, 1987:138) coloca que “o
poder executivo poderia entdo inspirar-se em seus ensinamentos € apoiar-se em suas
técnicas para tentar obter o maximo rendimento na utiliZag:ﬁo dos meios postos a dispo-
sicdo do Estado [...] Desse modo, o planejamento passou a ser considerado um instru-
mento eficaz e indispensavel para aqueles que dirigiam a Administragdo Federal”.

A idéia era que toda agfio administrativa deveria ser precedida de plane-
jamento em que, considerados os objetivos nacionais e 0s recursos qué poderiam ser
mobilizados, se tragcavam os rumos a seguir em busca do progresso econdémico € social
(Soares, 1987).

O planejamento se exerce a partir de uma opgo politica que determina o
sentido das realizagGes sociais. No Brasil, essa op¢do se consubstancia nos diversos pla-
nos e programas, visando ao desenvolvimento nacional (Albuquerque, 1977). Estes pla-
nos/programas, que surgiram nos anos 60 e 70, estdo resumidos no Anexo 1.

Em Santa Catarina, segundo a entrevista 8, a primeira tentativa de plane-
jamento agricola aconteceu na década de 50, quando foi realizada a 1a. Reunifio Econo-
mico-Agricola em busca de proposi¢cdes para resolver os problemas fundamentais da
agricultura catarinense.

Contudo, o primeiro plano elaborado e escrito em prol do desenvolvi-
mento agropecuario surgiu apenas na década de 60, especificamente no governo Celso
Ramos (entrevista 8). Esse governo realizou o 1° Seminario Sécio-Econémico de Santa
Catarina, através do qual se buscaram, nos principais municipios, as reivindica¢des lo-
cais. Este semindrio deu origem ao Plameg (Plano de Metas do Governo), o qual trazia

em seu bojo as agOes a serem realizadas em todos as areas (entrevista 8, 11).



O proximo governador, que foi Ivo Silveira, deu continuidade ao plano,
elaborando o Plameg II, dentro da mesma linha de realiza¢des. O governo seguinte (Co-
lombo Salles) aperfeicoou ainda mais o planejamento e fez o Projeto Catarinense de
Desenvolvimento, que também era um plano com metas quantificadas, para vigorar de
1971 a 1974. Segundo o entrevistado 8, esse projeto aprimorou o sistema de planeja-
mento, tornando-o mais objetivo e simplificado. A estratégia de agdo para sua elaboragéo
foi exatamente igual a0 Seminario Socio-Econdmico do governo Celso Ramos, s6 que as

reivindicagdes eram coletadas por regido.

4.1.2 - Os anos 80

Por virias razdes, a inflagdo de 1979 toma impulso inesperado e atinge a
alta de 77,2%. Em 1980 dispara ainda mais, alcangando os trés digitos 110,2%. Essas
taxas desequilibraram os orgamentos publicos e privados (Brum, 1987).

Dentro deste contexto, Jodo Batista Figueiredo ¢ escolhido por Geisel e
imposto & na¢do como o novo presidente. Ele manteve as caracteristicas dos governos
anteriores. Bate os recordes de inflagdo e de endividamento externo, provoca desempre-
g0 sucessivo e crescente. A abertura iniciada antes € acelerada por ele com a anistia, a
elei¢do direta para o governo dos estados, a volta dos presos e a eleigdo dos cassados,
mas ainda ¢ timido e nfio ousa completar seu trabalho (Jaguaribe et al., 1985).

Figueiredo governou num periodo (margo/79 a margo/85) que se conven-
cionou classificar de decisivo nesta fase de transi¢do politica que o pais estava vivendo.
No tocante & economia, a diretriz basica de seu governo foi dar continuidade ao modelo
econdmico implantado a partir de 1964. Inicialmente foram definidas trés metas priorita-
rias: combate & inflagdio, desenvolvimento da agropecuaria e equilibrio do balango de
pagamentos. A essas trés acrescentou-se, no inicio de julho de 1979, apos uma elevagdo
substancial nos pregos do petrdleo, uma quarta: o prbblema energético e a busca de al-
ternativas para o petroleo (Miranda, 1981; Brum, 1987; Selingardi, 1984).

Das quatro metas, o combate & inflagdo foi definido como a meta niimero
um, para os dois primeiros anos. De seu sucesso dependeria a capacidade de formular a

politica econOmica. ¢ as demais realizagdes governamentais para 0S anos seguintes



76

(Brum, 1987). Entretanto, seus objetivos ndo foram alcangados. Em 1983, a taxa de in-
flacio chegou a 211% e em 1985 subiu para 250% ao ano (Soares, 1987).

Houve trés anos consecutivos de recessdo, de 1981 a 1983, em que se
expandiu o atraso tecnoldgico brasileiro em relagdio aos paises industrializados. O dese-
quilibrio da balanga de pagamentos do pais resultou, no periodo 1982-1983, em uma
situagdio em que mais de 80% das receitas cambiais eram destinadas ao servigo da divida
externa. Contudo, em 1984 a economia brasileira retomou um novo ciclo de crescimen-
to, verificando-se naquele and um crescimento de 4,5% do PIB (Kon, 1994).

Com o processo de abertura politica, os diversos segmentos da sociedade
brasileira intensificavam sua atuacdo em defesa de seus interesses e aspiragdes e na busca
de mudangas (Brum, 1987). No final de 1983 ¢ meados de 1984, ja se podia prever a
exaustfo final do autoritarismo militar (Jaguaribe et al., 1986).

A transi¢do do autoritarismo militar para a democracia deu seus primeiros
passos durante o ano de 1984, quando se colocou o problema da sucess&o do presidente
Jodo Figueiredo. Ele declarou que a sua sucessdo seria diferente das outras, ocorridas
durante o ciclo revolucionario de 1964, e que pessoalmente ndo indicaria nenhum candi-
dato; a escolha deveria caber ao Partido Democratico Social (Soares, 1987).

Assim, Tancredo Neves acaba sendo eleito pelo Colégio Eleitoral, tendo
como vice José Sarney. Entretanto, com seu falecimento - antes mesmo de assumir a
Presidéncia da Reptblica - transferiu-se para José¢ Sarney a responsabilidade pela im-
plantacdo da Nova Republica (Soares, 1987).

A Nova Republica caracterizou-se como um governo de transi¢cdo para o
regime constitucional democrético, representando uma nova esperanca de dias melhores
para o povo brasileiro. Reagindo contra a recessdo econdmica, imposta ao pais por um._
governo autoritario, o novo presidente assumiu o compromisso de lutar contra os males v’
da inflagdo, do desemprego, da corrupgdo ¢ da miséria (Soares, 1987; Zini, 1993).

Na é4rea econémica, constata-se que a economia cresceu 8% em 1985. Na
agropecudria registrou-se um crescimento de 13%. Tais fatores aliviaram um pouco o
desemprego. Contudo, apesar deste impulso dado & economia e das prioridades sociais
estabelecidas para 1985, os resultados obtidos foram pequenos diante da magnitude dos

problemas sociais ¢ econdmicos enfrentados pelo Pais. Destes, o mais importante e o
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mais grave era a inflagdo. Em marco de 1985, a inflagdio de 12% ao més ameacava re-
gistrar novos recordes (Soares, 1987).

A rapida expansdo da demanda interna, somada aos efeitos de uma seca
no final de 1985, acelerou os aumentos de pregos. O presidente José Sarney se conven-
ceu que perdia, més a més, o controle do processo inflacionario € que o Pais caminhava
para a hiperinflagdo. Diante da expectativa de a inflagdo alcangar 500% no final de 1986,
resolveu adotar medidas de choque, anunciando, em 27/2/86, o Plano de Estabilizagdo
Econdmica (Soares, 1987; Zini, 1993).

Esse plano, também conhecido como Plano Cruzado, foi elaborado sigilo-
samente por economistas brasileiros. Com o objetivo de reformar a economia através da
criacdo da nova moeda (cruzado) e outras medidas econdmicas (ver Anexo 1), provocou
ndo s6 mudancas na economia € nas finangas do Brasil, mas também uma generalizada
expectativa junto a populagdo (Soares, 1987; Kon, 1994).

Embora suas medidas afetassem todas as categorias sociais, a maioria da
populagdo manifestou sua adesdo ao plano. Esse comportamento foi um fator decisivo e
indispensével ao seu sucesso. Pode-se afirmar que o Plano Cruzado foi um enorme su-
cesso politico. Os outros aspectos positivos do plano dizem respeito ao fim da especula-
¢do financeira ¢ & queda da inflagdo (Soares, 1987). ,

Num primeiro momento, as novas medidas provocaram uma forte pressdo
da demanda, devido & redistribuicdo de renda e ao aumento da massa salarial. Porém, o
prolongado congelamento dos precos e o aquecimento da demanda resultaram em dese-
quilibrios entre oferta e demanda e na estrutura dos pregos. Ocorreu uma série de gar-
galos na produgéio, com desabastecimento de produtos, resultando em agios ¢ filas, in-
centivando a importacdo de produtos, o que eliminou o ajuste externo (Kon, 1994). Em
novembro, um esquema mal-concebido para aumentar as receitas federais, através de
uma acentuada elevagfio na tributagfio sobre bens ndo-essenciais, pds fim ao congela-
mento de pregos. O aumento dos impostos e o estado superaquecido da economia reali-
mentaram a inflagdo e puseram fim ao Plano Cruzado (Zini, 1993). '

Diante disso, o governo langou méio de um novo pacote econémico, de-
nominado Cruzado 2, em novembro/86 (Anexo 1). O conjunto de medidas econdmicas
que integravam o pacote causou um impacto profundamente negativo junto a populagio

brasileira. O povo, que aderiu com tanto entusiasmo ao lancamento do Plano Cruzado,
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de repente sentiu-se traido e desamparado pelo descongelamento dos pregos, os quais
voltaram a subir. Os juros cresceram vertiginosamente e o plano “inflagio zero” foi jo-
gado por terra, abalando a credibilidade do proprio governo (Soares, 1987).

Kon (1994) afirma que o Plano Cruzado 2 nfio conseguiu alcangar seus
objetivos, acarretando uma explosdo de pregos e gerando uma perspectiva de um novo
patamar inflacionario, superior ao do inicio dos anos 80, e de um aumento acentuado do
déficit publico.

O ano de 1987 comegou com uma inflagdio ascendente e um superavit
comercial minguante, o que levou a declaragdo de uma moratéria sobre os pagamentos
da divida externa em fevereiro (Zini, 1993). Em junho daquele ano foi decretado pelo
governo um novo plano de estabilizagdo de emergéncia, conhecido como plano Bresser
(Anexo 1). O crescimento continuo da inflagdio € o controle das finan¢as do governo
limitaram o apoio ao plano (Kon, 1994). No final do ano, os aumentos de prego pularam
para 20% ao més (Zini, 1993).

Em 1988 a inflagdo aumenta e ¢ grande a instabilidade politica em conse-
qiiéncia dos trabalhos e das expectativas relacionados com a nova Constituigio (Cunha,
1996). Este ano representa o ponto de colisdo entre dois movimentos: de um lado, con-
quistam-se direitos sociais garantidos pelo Estado e se avanga em dire¢do ao processo de
descentralizagdo conforme expresso na nova Constituigdo. Por outro lado, observa-se o
esgotamento do modelo de industrializag&o substitutiva, caracterizado por um contexto
de estagnacéo, desestabilizagdo econdmica e crisc fiscal do Estado (Pinheiro, 1996).

Neste mesmo ano foi instituido o Plano Mailson, que tinha por base a
~ busca da redugdo do déficit fiscal, tentando evitar a hiperinflagdo e possibilitar a renego-
ciacdo da divida externa. Mas o governo ndo foi capaz de diminuir seu déficit nem con-
trolar a oferta monetaria. No segundo semestre a inflagdo voltou a crescer e tendia a
acelerar-se (Zini, 1993; Kon, 1994). |

~ Em janeiro de 1989, foi instituido o Plano Verdo, a terceira tentativa de
- combate 2 inflagdo (Anexo 1). Contudo, os resultados foram decepcionantes, os indica-
dores sociais se deterioraram, a concentragdo de renda aumentou e as altas taxas de juros
realimentaram a inflagdo. No segundo semestre foi reintroduzida a indexa¢go dos salarios
e, em dezembro, o pais se encontrava ameagado pela hiperinflacdo. Nesse ano ocorreu

também a primeira elei¢do presidencial livre desde 1960 (Zini, 1993; Kon, 1994).
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Para alguns autores, como Cano (1993), a década de 80 ¢é estatisticamente
chamada de “década perdida’, dado que a taxa média do crescimento do PIB caiu para
2,1%, com forte redugdo da taxa de investimento e acentuado recrudescimento do pro-
cesso inflaciondrio. A politica econdmica foi uma sucessfio de tentativas de ajustar a
economia, com énfase variando entre o equilibrio externo e o interno (Zini, 1993).

Segundo Pinheiro (1996), naquela década o Brasil experimentou dois
processos complexos que atuaram em dire¢des opostas. De um lado, houve a cronica
afirmac¢fo da crise econdmica que se manifestou através da estagnagdo das taxas de cres-
cimento do PIB, altos patamares inflacionarios, crise do Estado e concentrac¢do de renda.
De outro, assistiu-se ao processo de redemocratiza¢do e abertura politica, que pulveri-
zou o poder autoritario central dos anos 70. Novos atores passaram a ter influéncia no
processo decisorio, vocalizando demandas reprimidas. Ou seja, o processo de distensdo
do regime autoritario, conhecido como abertura democratica, veio acompanhado da pro-

gressiva fragilizacdo financeira do Estado.
A) A Agricultura no Periodo

A estratégia econdmica governamental a partir de 1979, que definiu a
agricultura como uma das 4reas prioritarias, deveu-se ao fato de que este setor poderia,
mais do que qualquer outro, resolver a curto prazo trés grandes problemas: inflagdo,
déficit do balango de pagamentos (através das exportagdes de produtos primarios) € o
energético (cana de agucar para produgdo de alcool em substituigdo aos derivados de
petréleo). Naquele momento, o pais estava enfrentando uma das mais sérias crises de
abastecimento alimentar e também era o inicio do segundo “choque” do petrdleo, que
tantos problemas trouxe ao setor externo da economia (Selingardi, 1984; Melo, 1985).

A agropecudria era, de fato, o setor mais sensivel aos estimulos e de re-
torno mais rapido. A busca de seu desenvolvimento imediato e acelerado, por isso, é
definida como meta prioritaria do governo (Miranda, 1981; Melo, 1985; Brum, 1987).

Desde os anos cinqglienta, nenhum governo havia eleito o setor agricola
como prioritario. A tnica exce¢do foi a inclusdo da agricultura no Plano Trienal de 1963

durante o Governo Jodo Goulart. Ainda que se tratasse de um setor reconhecidamente
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importante no desempenho de certas fungdes para o desenvolvimento, o seu papel tinha
sido apenas coadjuvante no desenvolvimento urbano-industrial (Selingardi, 1984).

Na tentativa de viabilizar esta meta prioritaria, o governo langa, em 1979,
um conjunto de medidas criando incentivos especiais para motivar os produtores rurais
(Brum, 1981). Este pacote seria a primeira de uma série de medidas que possibilitariam a
realizacdo da prioridade agricola, ou seja, a agdo do setor na dinamizacdio do cresci-
mento da economia naquele momento de crise (Selingardi, 1984).

Uma das caracteristicas do pacote era que este sG possuia medidas de
curto prazo, as quais se restringiam a apoiar os gastos com o plantio, nada sendo delibe-
rado em relag@o a armazenagem, transporte, comercializagio e investimentos. A auséncia
de medidas com relagéio a essas questdes foi deliberada, ja que a filosofia do Sr. Delfim
Netto, ministro do Planejamento (que comandava toda a politica econdmica) e antigo
ministro da Agricultura (ele ja havia sido também ministro da Fazenda), era contraria as
medidas de longo prazo e ao proprio planejamento (Selingardi, 1984).

Os resultados da defini¢do da agropecudria como um dos setores priorita-
rios parecem ter sido satisfatorios nos primeiros anos. Figueiredo afirmou que a agricul-
tura foi o setor que mais cresceu no periodo 1979-1984, que as exportagdes agricolas
foram ampliadas e que o Prodlcool substituiu as importa¢Ges de petroleo. Na opinido do
presidente, a “prioridade” agricola introduzida em 1979 havia, j4 em 1983 ¢ 1984, ple-
namente alcangado seus trés objetivos, isto €, mais alimentos, exporta¢des e, através da
produgéo de alcool de cana-de-agucar, menor importagio de petréleo (Melo, 1985).

Contudo, a safra 83/84 frustrou-se devido as péssimas condigdes climati-
cas. Assim, tomando como referéncia a postura das autoridades econdmicas federais,
passou-se de uma situacdo bastante otimista em 1982, em que problemas alimentares
estariam resolvidos € o pais passaria a ser um exportador de alimentos previamente im-
portados - através de um desempenho supostamente favoravel da produgdo durante os
anos de 1980 a 1982 - para uma produgfo caracterizada como extremamente critica na
realidade do abastecimento alimentar interno (Melo, 1985).

Com efeito, a “prioridade” agricola obteve sucesso apenas na parte relaci--
onada 4 agricultura energética, visando a substitui¢do da gasolina. Ela fracassou na parte
relacionada 4 produgdo de alimentos basicos, caracterizando um sério problema para o

abastecimento interno (Melo, 1985).
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B) O Planejamento no Periodo

Segundo Kon (1994), os planos postos em pratica a partir da década de
80, dadas as condigbes econdmicas conjunturais do pais, tiveram a caracteristica de se
dedicarem especificamente 2 estabilizagio da economia e, portanto, por natureza, se
apresentarem como parciais e com a preocupagdo prioritria de curto prazo, sem a glo-

balidade e abrangéncia de um plano de desenvolvimento.

4.1.3 - Os anos 90

No plano politico-econdmico, a década comega com um grande projeto
de abertura proposto pelo Governo Collor e mais um programa de estabiliza¢do da eco-
nomia (Plano Collor 1, vide Anexo 1), que visava, entre outras coisas, inserir o Brasil na
economia mundial. Esse programa de estabilizago confisca parte substancial da poupan-
¢a e se fundamenta em politicas que criam um quadro geral de recesséo (Cunha, 1996).

Collor assume com um discurso populista de “radical combate 4 inflagéo ¢
rapida ida ao Primeiro Mundo”, implantando, para isso, uma politica econdmica neolibe-
ral. As linhas gerais da politica econdmica que pretendeu imprimir foram (Cano, 1993):

- politica antiinflacionria: embora tenha evitado a rota da hiperinflagéo, foi parcial e ndo
contou com as necessérias reformas estruturais (fiscal, financeira e tributdria) que pudes-
sem lhe garantir um prosseguimento eficiente;

- diminui¢@o do papel do Estado: adotando-a como “eixo” de sua politica de corte neoli-
beral, promoveu uma irrefletida e desastrosa reforma administrativa (a politica de priva-
tizagdo foi desenhada sem qualquer objetivo mais conseqiiente).

- politica de liberalizagdo comercial: foi voluntarista, ja que o pais ndo dispunha de estu-

dos setoriais sobre a situagdio produtiva nacional ante a concorréncia internacional.

Contudo, o congelamento dos pregos publicos agravou a situagdo das
estatais e a recuperagio das tarifas acabou pressionando a inflagdo. Observaram-se difi-
culdades no controle das contas publicas devido a recessdo, a continuagdo da alta da

inflagdio e a perspectiva da posterior devolugdo do dinheiro bloqueado (Kon, 1994).



Em 1990, a inflagdo anual ficou na faixa de 1.500% (Mello, 1991). Surge
entdo o Plano Collor 2 (vide Anexo 1), para refrear a corrida da inflagio. As medidas
adotadas, entretanto, ndo atingiram esse objetivo. A inflagdo volta a crescer rapidamente
ja a partir de abril/91, situando-se no final da gestdo presidencial em um patamar de 23%
ao més. Neste periodo a economia apresentava uma situagio de aprofundamento da re-
cessdo econdmica, aumento do desemprego, queda dos salarios € da massa salarial. Por
outro lado, a recess@o interna havia levado as empresas a0 mercado externo e inibido as
importages, o que resultou em saldos superavitarios na balanca comercial € no aumento
de reservas cambiais (Kon, 1994).

Aiém disso, as elevagdes nas taxas de juros do mercado interno favorece-
ram um movimento de capitais especulativos no pais. A contrapartida foi a necessidade
de emissdo de cruzeiros, o que provocou expansdo dos meios de pagamento e pressdes
na 4rea fiscal e monetaria (Kon, 1994).

Os marcantes tragos do carater e persbnalidade de Fernando Collor, pas-
sados a administra¢@o publica, deterioraram ainda mais a credibilidade externa e interna
do pais. A medida.que a inflagio retomava taxas elevadas, que a economia mergulhava
de novo na recessdo € que seus desmandos administrativos e a escancarada participa¢do
num dos mais escandalosos processos publicos de corrupgio se tornavam transparentes,
seu governo principiava a acabar. Isso ocorreu de fato em 30/9/1992 pelo processo de
impeachment instaurado pelo Congresso Nacional (Cano, 1993).

Collor € substituido por Itamar Franco. O inicio do Governo Itamar foi
marcado por indefinigdes € um ministério considerado fraco. Além disso, enfrentava os
principais problemas de uma economia que vivia a beira da hiperinflagdo. Em setembro
de 1992, a inflagdo mensal chegou a 24,41% e o desemprego a 15,5% (Oliveira, 1996).

Sua gestdo priorizou a busca da organizagio da economia através do
ajuste do setor publico, que se objetivou por meio do denominado Plano FHC1 (Kon,
1994). A aprovagéo popular de seu governo refletiu, de maneira geral, uma sensivel me-
lhora da situagdo econdmica (Oliveira, 1996)

Dificuldades politicas impediram a consecugdo satisfatoria das medidas
previstas naquele plano e, em dezembro de 1993, foi apresentado um novo Programa de
Estabilizagdo Economica, que passou a ser conhecido como FHC2, a ser implementado,

inicialmente, em trés fases (Kon, 1994; Oliveira, 1996). Essas trés fases do atual progra-



ma brasileiro de estabilizago, iniciado com Itamar Franco e continuado com Fernando
Henrique Cardoso, estdo associadas a idéia de que o equilibrio das contas publicas cons-
titui condi¢dio necessaria para a estabilidade, o que tornou a fase I a do ajuste fiscal,
emergencial; a fase II, a da criagdo da URV; ¢ a Fase 111, a que concluiu a reforma mo-
netaria com a transformacéio da URV em real (Oliveira, 1996).

Tais fases s6 poderiam gerar frutos mais duradouros se fossem acompa-
nhadas por mudangas profundas na estrutura econdmica do pais a fim de cortar pela raiz
o mal inflacionério. Dai a importancia crescente da Fase IV, de reformas estruturais (pri-
vatizagdo, reformas da constitui¢do), algumas das quais iniciadas antes do programa, mas
aprofundadas no Governo FHC (Oliveira, 1996).

A estabilizagio, que se constitui na principal realizagdo da administracio
de Ttamar e que tem sua consolidagdo continuada na gestdo de FHC, vem sendo acom-
panhada por mudangas institucionais relevantes. N&o se trata apenas de modernizar o
aparelho do Estado para tornar mais eficaz seu papel na industrializacdo de uma econo-
mia entdo fechada; ao contrario, verifica-se agora uma mudanga no proprio papel do

Estado nos marcos de um pais em processo de abertura e globalizaggo (Oliveira, 1996).
A) A Agricultura no Periodo

A politica do Governo Collor para a agricultura procurou dar continuida-
de as linhas diretivas tracadas nos governos militares, aprofundando a capitalizagdo, a
integragdio agro-industrial e a excluséo da grande maioria dos agricultores. As principais
metas para o setor eram o estimulo 2 integragdo, a regionalizacio, a capitalizacio e, so-
bretudo, o afastamento do Estado em relagdo a produgéo, cedendo espago a iniciativa
privada (Ribeiro, 1991).

Ja o Programa de Estabilizagdo Econémica (Anexo 1), a0 reduzir a infla-
¢io, beneficia a agricultura. Estudos tém demonstrado que em periodos de inflagdo ele-
vada a agricultura tende a perder em rentabilidade frente aos demais setores, reajustando
seus pregos com defasagem. Portanto, a inflagdo baixa reduz o risco de perdas do valor

real dos produtos do setor (Ministério da Agricultura, 1995).
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Em 1994, o superavit do agribusiness foi de US$ 8,4 milhdes, represen-
tando 80% do superavit total da balanga comercial brasileira. Zandonadi (1996) acredita

que o equilibrio das contas externas passa necessariamente pela agricultura
B) O Planejamento no Periodo

Ao analisar-se as quatro décadas de planejamento no Brasil, pode-se veri-
ficar que ele esteve sempre dependente das condigdes publicas subjacentes, as quais, no
decorrer do periodo, apresentaram forte instabilidade, convivendo com situagdes con-
junturais que conduziram a uma intensa participacio estatal, tanto na esfera da coorde-
na¢do geral quanto na da produgdo (Kon, 1994).

Por outro lado, o planejamento governamental deveria ser entendido
como um processo continuo, que envolvesse desde a elaboragdo de um plano até sua

‘timplementag:ﬁo, controle e ajustamentos. Contudo, 0 que se observou na maior parte dos
planos postos em pratica foi a incapacidade de continuagio do processo em toda a sua
trajetdria, dadas as dificuldades técnicas como falta de qualificacdo dos recursos huma-

~nos, insuficiéncia de infra-estrutura ¢ mesmo de controle efetivo, que sobrepujaram a
insuficiéncia de recursos financeiros ou a instabilidade politica cronica (Kon, 1994).

Apesar de todas essas dificuldades, observa-se que o pais tomou consci-
éncia da importancia do planejamento. Na verdade, a luta contra o atraso decorrente do
seu subdesenvolvimento e a busca na execugfio dos programas econdmicos € sociais exi-

- giram que o pais adotasse medidas cada vez mais adequadas e racionais na area de pla-
nejamento, maxime na condugdo das atividades govemamentais_ (Soares, 1987).

Demo parece discordar desse ponto de vista, ao afirmar que, dentro deste
contexto, aparece a decadéncia do Estado que, de organizador administrativo-politico do
desenvolvimento, . passou a parceiro duvidoso, quando nfo inadequado. Agravou-se a
.heranq:a histérica da descontinuidade, seja porque 0s governos planejam no maximo a
propria gestdo, seja por mudangas constantes de ministros, obrigando a recomegar sem-
pre tudo de novo. O planejamento passou a ser desacreditado, prejudicando os trabalhos
de institui¢ges publicas similares ao Ipea, como Embrapa ¢ 0 CNPq. Segundo ele, essa

problematica ficou ainda mais patente no Governo Collor que confundiu modernizagio
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do Estado com sua destruigdo/privatizagdo. Desfez-se o Ministério do Planejamento,
incorporando-o ao da Fazenda.

Cabe aqui um breve comentario sobre o que representou a Comissdo
Econdmica para a América Latina - Cepal -, que, segundo algumas pessoas, teve alguma
influéncia no processo brasileiro de planejamento

Guerreiro Ramos (1980) disse que a metafora fundamental da histéria do
Brasil desde o fim da Segunda Grande Guerra até aquela data (1980) tinha sido a idéia
do desenvolvimento. Neste sentido, ele ressalta a importancia dos trabalhos da Cepal,
criada em 1948 como um 6rgdo regional das Nagdes Unidas, afirmando que ela foi a
mais sofisticada e respeitada agéncia de propagagio da metifora do desenvolvimento,
desempenhando esse papel de acordo com os mais exigentes padrdes cientificos e técni-
cos dominantes na época. Assim, ela constituiu-se, simultaneamente, num laboratério de
pesquisas, num centro de treinamento de novo tipo de pessoal qualificado e numa agén-
cia de elaboragio de instrumentos operacionais necessarios a formulagfo e implementa-
¢do de politicas publicas, que capacitavam governos na América Latina e os tornaram
programadores do desenvolvimento econdmico e social.

O planejamento aparece no pensamento cepalino como conseqiiéncia na-
tural do diagnéstico de desequilibrios estruturais na industrializagio espontinea dos pai-
ses subdesenvolvidos, como o Brasil. A Cepal defende a urgéncia de programas de des-
envolvimento, centrando a argumentagfo na necessidade de evitar desequilibrios exter-
nos e de estabelecer um equilibrio razoavel na expansio das varias atividades basicas. O
planejamento se tornou uma obsessdo da Cepal, simbolizando suas preocupagdes com o
desenvolvimento econdmico (Bielschowsky, 1988).

Reafirmando a influéncia da Cepal, Demo (1993) coloca que o governo
militar, desde 1964, deu énfase ao planejamento também em fungdo dos “ventos favora-
veis” que sopravam na América Latina, sob a égide da Cepal, bem como da ONU e seus
organismos notorios cultivadores desta pratica. Na ONU os mais importantes foram o
Programa das Nag6es Unidas para o Desenvolvimento (Pnud) e o Instituto de Pesquisa
para o Desenvolvimento Social (Unris). '

Cabe aqui salientar, que o entrevistado 5 conferiu & FAO, que.¢ um orga-

‘nismo da ONU - assim como a Cepal - um papel importante no processo de planeja-
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‘mento brasileiro. Com relagdio & experiéncia catarinense de planejamento, o entrevistado

8 acha que no estado, as idéias da Cepa néo foram tdo importantes.

“A Cepal ndo influenciou muito em Santa Catarina. Porque jd
tinha uma estrutura muito solida de propriedade familiar aqui.
E uma estrutura muito solida de uma indistria, que comegou
pequena e que se desenvolvia gradualmente” (entrevista 8).

Contudo, Ramos (1980) afirma que a metéfora do desenvolvimento chega
nos anos 80 num periodo em que cessa a sua validade histérica. Demo (1993) parece
concordar com Ramos ao dizer que, quando se iniciou a fase de democratizagéo, acom-
panhada do agravamento da crise econdmica mundial de energia, com o Governo Figuei- -
redo o tipo de planejamento cepalino também entrou em crise. Sendo no fundo um
aporte técnico, a atividade de planejamento ndo podia por si s6 garantir o desenvolvi-

mento, ou ser a cura da crise.

4.2 - As Transformacdes e as Mudancas Estratégicas na Cepa/SC e no Instituto

Cepa/SC

No topico anterior descreveram-se as condigbes objetivas do ambiente
externo ao qual pertence a empresa em estudo, ao longo do tempo, desde antes do inicio
de suas atividades até o ano de 1996. Foi nesse contexto Que as mudangas ocorreram.

Neste topico faz-se uma reconstrugfio da historia da empresa, pois, se-
gundo Mintzberg € McHugh (1985), esta abordagem longitudinal é a Gnica maneira pos-
sivel de se estudar seu processo de adaptagdio estratégica. Em primeiro lugar faz-se uma
breve caracterizagio da empresa para que os leitores possam visualiza-la de forma mais -
precisa no momento atual. |

Em seguida, apresentam-se as mudangas estratégicas (seu conteudo €
processo) ocorridas na empresa ao longo de 21 anos (1975-1996), conforme sugere Pe-
ttigrew (1988). Alguns acontecimentos anteriores a 1975, considerados importantes para
a empresa, também estdo colocados. Isto foi feito com base no ponto de vista daqueles

que pertenceram ou que ainda pertencem a sua coalizio dominante.



87

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas (11 entrevistas) com
aqueles atores, bem como em fontes secundarias, tais como documéntos, trabalhos e
informativos da propria empresa.

Além disso, para uma melhor compreensio dessas mudangas, procurou-se
descrevé-las em ordem cronologica ascendente - elas foram descritas por ordem de
acontecimento - e dividi-las em trés periodos estratégicos: a criag¢do e o inicio das ativi-
dades (1975-78); o amadurecimento da empresa e sua transformacfio em Instituto
Cepa/SC (1979-84); € a troca de lideranga, crescimento, consolidagdo e reestruturagiio
do Instituto Cepa/SC (1985-96). Sempre que possivel, relacionaram-se os fatos ocorri-
dos com o referencial tedrico proposto por Child (1972), Child e Smith (1987) e Petti-
grew (1987, 1992), bem como com o contexto no qual eles aconteceram.

Estas mudangas estdo relacionadas de forma resumida no Anexo 2, em
que foi utilizado o método da “tabela de eventos criticos” proposto por Miles e Huber-
man (apud Cunha, 1996).

4.2.1 - Caracterizaciao da Organizacio

Na década de 70, coube a Secretaria da Agricultura3 a missdo de executar
o projeto de implantagio e funcionamento, em Sahta Catarina, do Sistema Nacional de
Planejamento Agricola (SNPA), surgindo dai a necessidade de se criar um 6rgdo para
executar tal tarefa. _

Este 6rgdo, chamado Comissdo Estadual de Planejamento Agricola de
Santa Catarina (Cepa/SC), foi criado no dia 2 de outubro de 1975, através da assinatura
de um convénio para sua implantagdo e manutengfo, a exemplo do que ja havia ocorrido
na maioria dos demais estados do pais. A comissio éra constituida de uma equipe multi-
institucional de técnicos, os quais passaram a trabalhar em conjunto.

O convénio foi assinado pela Secretaria da Agricultura e o Ministério da

Agricultura, tendo como intervenientes a Superintendéncia do Desenvolvimento da Re-

3 Esta Secretaria, ao longo do periodo analisado, passou por diversas denominagdes, entretanto, neste
trabalho ela sera chamada sempre de Secretaria da Agricultura.
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gido Sul (Sudesul), a Supervisdo do Sistema de Planejamento e Orgamento (SSPO) e a
Associag:éo de Crédito e Assisténcia Rural de Santa Catarina (Acaresc).

Com a implantag&o do sistema, a Cepa/SC se inseriu no contexto, estabe-
lecendo-se no cendrio estadual e nacional como uma organizagdio importante no plane-
jamento do setor publico agricola. Como conseqiiéncia desse reconhecimento, ampliou-
se sua responsabilidade, redefiniu-se sua area de atuagfio e expandiram-se seus servicos,
transformando-se em 1982 no Instituto de Planejamento e Economia Agricola de Santa
Catarina (Instituto Cepa/SC).

Sua missdo, desde o inicio, foi elaborar o planejamento do setor publico
agricola e atuar como fonte de informagGes agropecuérias para o referido setor.

Dentre suas fungdes estd o desenvolvimento de trabalhos, estudos, pes-
quisas e projetos relacionados com a é4rea econdmica, social, tecnologica, cientifica e
organizacional, voltados para o desenvolvimento agricola, pesqueiro e florestal. Essas
fungdes foram oficializadas em 1992, através da Lei Agricola n.8.676 (de 17 de junho),
com base nos artigos n. 174 da Constitui¢do Federal e n. 144 da Constitui¢io Estadual.
O documento reconheceu como instrumentos de politica de desenvolvimento rural o
planejamento e a informagdo agricola.

As tarefas propostas pela citada lei sdo de responsabilidade da Secretaria
do Agricultura, que as executa através do Instituto Cepa/SC, e abrangem analises e estu-
dos sobre a produgdo e transformagdo do setor agropecuario, pesqueiro e florestal e sua
respectiva comercializa¢do, especialmente o mouitoramento de safras e mercados, indi-
ces de pregos agricolas e estatisticas agricolas, pregos de insumos e fatores dos principais
produtos nos niveis de produtor e atacado, além da oferta, demanda e capacidade de
estocagem dos produtos agropecuarios.

O Instituto Cepa/SC conta hoje basicamente com a mesma equipe de tra-
balho de treze anos atrds. A politica de desenvolvimento de recursos humanos da insti-
tuigdo foi dirigida no sentido de capacitar, na medida do possivel, seu quadro de pessoal.
Do total de funcionarios, 75% sdo técnicos; dos que tém nivel superior, 71% possuem
curso de pds-graduacdo, em especializagdo, mestrado e/ou doutorado, nas areas de eco-

nomia rural, administragdo publica e planejamento agricola.



89

Suas atividades sdo desenvolvidas em estreito relacionamento com a Se-
cretaria da Agricultura, buscando sempre alternativas que venham ao encontro das ne-
cessidades da agricultura e do agricultor catarinense.

Na década de 70 existia uma enorme caréncia de informagdes sobre o
setor. Neste sentido, as primeiras contribuic;ﬁes do Instituto vieram com a publicacfio do
Acompanhamento Conjuntural da Agricultura Catarinense, da Sintese Anual da Agri-
cultura Catarinense € do Acompanhamento de Precos de Produtos e Insumos Agricolas.

Em sua fungdio de assessoramento & Secretaria da Agricultura participou,
em todo o periodo, da elaboragdo de seu orgamento e programagio, assim como da ela-
boragdo de projetos € programas com vistas a captagdo de recursos.

Mais recentemente, coordenou a elaboragdo de diversos projetos de gran-
de expressédo e importancia para o estado, entre eles: projefo Microbacias/Bird, que bus-
ca recuperar € preservar os recursos naturais; o estudo sobre Tipificacdo de Estabeleci-
mentos Agricolas, que procura melhor caracterizar as propriedades rurais do estado,
agrupando-as por estrato; € o estudo sobre Cendrios para o Sistema Agricola de Santa

Catarina, que apresenta uma visdo proativa das alternativas futuras da atividade agricola.

4.2.2 - A criagdo e o inicio das atividades: os primeiros anos (1975-1978)

Nos anos 70, o setor publico federal atuava intensamerte no desenvolvi-
mento da agropecudria, notadamente através de instrumentos de politica econdmica,
fundidria, tecnologica e industrial. Os proprios planos do Governo Médici comprovam
seu apoio em favor da agricultura. Isso ocorria porque a agropecudria era vista como um
setor que poderia contribuir decisivamente para a realizagdo de um dos objetivos priori-
tarios da economia brasileira: o aumento das exportagdes. Foi principalmente através da
exportacdo de bens primarios que o Brasil obteve divisas para importar bens de capital
(Furtado, 1981; Selingardi, 1984).

Esta postura do poder piiblico estava embasada nas idéias colocadas pelo
Relatorio do Clube do Roma (1972) e pela Revolugdo verde, que visavam em tltima

instdncia um processo de urbanizaggo, ou seja, a passagem das associagdes rurais para as
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sociedades urbanas. Todas as politicas de desenvolvimento e as instituigdes publicas cri-
adas na época - caso da organizag8o estudada - estavam voltadas para essas idéias

Outro fator que facilitou a implantagdo e manutengo de politicas para o
setor foi a permanéncia de uma tinica pessoa no Ministério da Agricultura durante cinco
anos (Alysson Paulinelli), 0 que permitiu que diversas tarefas fossem iniciadas e consoli-
dadas (entrevista 4).

A difusdo das técnicas de planejamento e da necessidade de planejar, atra-
vés de cursos da Cepal e do Ilpes, foram criando os “circulos de interessados” em plane-
jamento, cujas idéias passaram a fazer parte das mentes de ocupantes da ctipula adminis-
trativa nos érgéos estaduais, regionais e nacionais (Lafer, 1975).

O planejamento era bastante valorizado, principalmente no 4mbito federal,
conforme relato de alguns autores, citados no topico anterior, como Soares (1987), José

de Nazaré Dias (apud Soares, 1987), corroborados por algumas entrevistas:

“Havia uma grande preocupag¢do com planejamento, a nivel de
ministérios do governo federal, planejamento agricola também.
Havia realmente uma valoriza¢do do planejamento, quase que
uma ideologia do planejamento” (entrevista 5).

“A fung¢do planejamento tinha um papel mais importante do que
ela tem hoje (1996). O pais procurava seguir planos nacionais
de desenvolvimento, aonde se procurava estabelecer politicas de
desenvolvimento agricola de médio e longo prazos. Coisa que
no pais se abandonou depois pra enfocar praticamente a admi-
nistra¢do do caixa” (entrevista 9).

Entretanto, de acordo com Selingardi (1984), apesar dos esforgos gover-
namentais em favor da agricultura, alguns problemas ainda se encontravam sem solugdo.
Entre eles estava a necessidade de reformular o sistema de estatisticas agricolas do pais,
pois as que existiam eram insuficientes quanto a qualidade e quantidade, dificultando o
planejamento do setor e seu entrosamento com os demais setores. _

Essa foi uma das razdes que levou a necessidade de se planejar mais sis-
tematicamente a agricultura, pois o governo federal precisava tanto de informagdes sobre
esse setor, como coordenar todas as politicas existentes no pais em seu favor, a fim de
poder dar continuidade as prioridades existentes para o desenvolvimento econ6mico

(entrevista 4, 9).
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“Um diagnéstico feito sobre toda a politica agricola que existia
no Brasil, & época, uma das grandes falhas, era a descoordena-
¢do. Vocé tinha no dmbito do Ministério da Agricultura um nu-
mero grande de institui¢des e de politicas e havia uma grande
falha na coordenagdo disso ai. O crédito e a assisténcia técnica,
a politica de pregos minimos com a politica de armazenagem, a
politica de infra-estrutura com o avango da fronteira agricola,
essas coisas eram muito descasadas. E se administrava, a épo-
ca, na agricultura, um volume de recursos muito grande a nivel
nacional” (entrevista 4).

Desse modo, o Ministério da Agricultura passou a alocar recursos para
essa area, criando, em novembro de 1972, o Sistema Nacional de Planejamento Agricola
(SNPA) como forma de coordenar toda a politica agricola brasileira, nos trés niveis: na-
cional, estadual e municipal (entrevista 4).

De fato, a estrutura do planejamento brasileiro foi concebida sob a forma
de sistema, sendo a Secretaria de Planejamento seu 6rgdo central. Os orgdos setoriais
eram as secretarias gerais dos ministérios, e os 6rgos seccionais aqueles que, nas su-
perintendéncias regionais de desenvolvimento, autarquias, empresas publicas, sociedades
de economia mista e fundagdes, centralizavam as fungdes de planejamento (Soares,
1987).

Este sistema envolvia permanente interagdo entre o 6rgdo central, os Or-
gfos setoriais e seccionais, buscando identificar os 6rgdos executores com o esfor¢o de
planejamento e partindo para o global, para a compatibilizagdio inter-setorial e regional
de planos e programas (Soares, 1987).

Com a criagio do SNPA, houve a necessidade de se criar nos estados o
Sistema de Comissdes Estaduais de Planejamento Agricola.

Este sistema do qual faziam parte todas as Cepa’s do pais, era descentrali-
zado, ou seja, as agdes e sugestdes de politicas surgiam dos estados e eram encaminha-
das ao Ministério da Agricultura, o qual dava sustentabilidade técnica e financeira para
que essas fossem concretizadas (entrevista 4). Para este entrevistado, essa foi uma das
razdes do sucesso do sistema.

Robert Daland (apud Soares, 1987) afirma que descentralizando o plane-
jamento os planos seriam implémeritados sem maiores dificuldades e trariam em seu bojo

melhores resultados. A propria criagdo das superintendéncias regionais de desenvolvi-



mento, entre elas a Sudesul, ja indicava a nova filosofia dos governos da época, qual
seja, a descentralizagdo da agfio governamental (Selingardi, 1984).

Pretendia-se, com a criagdo das Cepa’s, estabelecer canais sistematicos e
permanentes de comunicagdo entre o Ministério e as Secretarias Estaduais de Agricultu-
ra, com o intuito de coordenar ¢ harmonizar as ac¢des, diretrizes e medidas oriundas de
politicas e programas agricolas. Enquanto mecanismos destinados a promover a descen-
tralizacdo da gxecuqﬁo destes programas, as Cepa’s deveriam evitar duplicidade de aco,
além de subsidiar os secretarios estaduais de Agricultura na definigdo de politicas agri-
colas estaduais. Esta seria a sua missdo (entrevista 4).

Contudo, no estado ndo havia uma grande preocupagio com o planeja-
mento agricola (entrevista 5). Segundo um dos entrevistados, nem o planejamento global

era um assunto considerado importante no estado, naquela época.

“Até aquela oportunidade, poucas ag¢des em termos de planeja-
mento tinham existido no estado. Os registros revelam que a
unica agdo planejada que existiu, até ld por 70, foi aquele Pla-
meg. E depois, o planejamento tinha deixado de ter importin-
cia, porque as pessoas que estavam ocupando lideranca nesse
periodo, principalmente na drea da agricultura, ndo acredita-
vam no planejamento a médio e longo prazo. Planejamento era
uma agdo de curto prazo. E quando houve a mudanga de gover-

~ 2

no, é que o clima esteve favordvel entdo” (entrevista 11).

Assim, quando houve a troca de governo estadual, o governo federal
“vendeu” a idéia para Santa Catarina. Consegiientemente, na década de 70 coube a Se-
cretaria da Agricultura e do Abastecimento a misséo de executar o projeto de implanta-
¢do e funcionamento, no estado, do SNPA, surgindo dai a necessidade de se criar um

orgdo para executar tal tarefa.

“O que comegou ndo foi propriamente a Cepa de Santa Catari--
na. O que comegou foi o Sistema Nacional de.Planejamento
Agricola. O Ministério da Agricultura, na época, num convénio
com a FAO definiu a cria¢do do Sistema Nacional de Planeja-
mento Agricola [..] O Sistema de Comissdes Estaduais de Pla-
nejamento Agricola respondeu a isso...” (entrevista 4).

“A Cepa de Santa Catarina é o resultado de um projeto do go-
verno- Federal, dentro do Sistema Nacional, que estava vincula-



do ao projeto Brasil-FAO 553/75 [...] E a Cepa se inspirou nas
Comissdes Estaduais de Planejamento Agricola, que ji havia
antes disso no Nordeste” (entrevista 9).

Este orgdo, chamado Comissdo Estadual de Planejamento Agricola de
Santa Catarina (Cepa/SC) foi criado no dia 2 de outubro de 1975, pdr iniciativa do entfo
secretario da Agricultura, Victor Fontana, e de seu assessor especial, eng® agr® Carlos
Antonio Loch (que ocupou, por vérios anos, o cargo de primeiro coordenador geral des-
sa Comissdo), através da assinatura de um convénio para execugdo do programa visando
sua implantagdo e manutengdo, a exemplo do que ja havia ocorrido na maioria dos ou-
tros estados do pais (ja existiam 11 Cepa’s em funcionamento, depois foram criadas mais

9, e, entre elas estava a de Santa Catarina).

“Por uma série de razdes, algumas resisténcias politicas, a
Cepa de Santa Catarina foi uma das ultimas a ser implantada.
Houve uma resisténcia interna, algumas liderangas aqui do es-
tado ndo acreditavam muito no planejamento. Em outros esta-
_dos jd tinha, e aqui no estado, teve a sua implanta¢do quando
houve a entrada do novo secretdrio, que foi o Victor Fontana
que assumiu essa idéia. Até ai foi recusada a vinda da Cepa”
(entrevista 11).

O convénio foi assinado pelo Ministério da Agricultura, pela Sudesul,
pelo estado de Santa Catarina através da Supervisdo do Sistema de Planejamento e Or-
camento, a Secretaria de Agricultura e Abastecimento e a Acaresc.

~ A Cepa/SC, quando da assinatura do convénio, passou a ser a unidade de
planejamento nacional articulada com a Subsecretaria de Planejamento e Orgamento -
Suplan (era a unidade estadual do SNPA do Ministério da Agricultura); na regido, a Su-
desul (6rgdo coordenador);.e no estado a Secretaria de Agricultura (6rgéo executor).
Sua implantac@o e manuteng@o deveria seguir as especificagdes do projeto de implanta-
¢do e funcionameﬁto do SNPA. _

O estado de Santa Catarina, através da Secretaria da Agricultura como
orgédo executor do programa, estava autorizado a receber e movimentar os recursos com
cle comprometidos, podendo delegar essas atribuigdes ao coordenador geral da
Cepa/SC. Pelo convénio, o titular da Secretaria da Agricultura designaria o coordenador

geral da Cepa/SC e seu substituto dentre os nomes dos técnicos que fossem submetidos _
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e aprovados pelo Ministério, através da Suplan, e pela Sudesul, com a concordancia das -
outras partes convenentes. Na pratica, apenas o coordenador geral era desta forma desi-
gnado, enquanto seu substituto, o coordenador técnico, era eleito pelos demais técnicos
da comisséo (entrevista 3, 4). _

As primeiras fun¢des da empresa foram no sentido de coordenar e harmo-
nizar as agdes, diretrizes, e medidas oriundas de politicas e programas agricolas. Ela rea-
lizou atividades como: planejamento agricola, pesquisas socio-econdmicas, articulagfio
administrativa, relatérios anuais, formag#io de pessoal e assessoramento técnico (Portaria
Ministerial n° 276, de 26/8/69, do Gabinete do Ministro da Agricultura). Seu principal
cliente era o Ministério da Agricultura, através da Suplan, a qual, inclusive, ja dispunha
de uma metodologia e a programagfo de trabalho, que era seguida pela Cepa/SC (entre-
vista 11).

Além disso, ela prestava assessoria a Secretaria da Agricultura, fornecen-
do sﬁbsidios (dados e informagdes sobre as principais necessidades do setor) para que ela
elaborasse seu orgamento, bem como suas politicas de atuag@io. Atendia também, espo-
radicamente, algumas demandas de outros 6rgdos ligados ao setor. Desde o inicio, suas
fungGes estiveram voltadas para as areas de informagfo e planejamento agricola (entre-

vistas 3, 4).

“A Suplan nos demandava servigo, entdo nés cumpriamos, num
sistema de trabalho estabelecido pela Suplan. Por outro lado
nos tinhamos as demandas estaduais, que era o secretdrio da
agricultura que demandava. Nos tinhamos outras demandas
também de outros segmentos da agricultura, como da Acaresc,
Empasc [... ] forneciamos informagdes pra cooperativas, escrito-
rios de planejamento agricola [... ]”(entrevista 3).

“Os primeiros trabalhos que se fez foram todos de articulagdo
dessa politica [...] A Cepa tinha obrigagdo de realizar 2 ou 3

~ trabalhos bdsicos anuais que diziam respeito a prépria articula-
¢do com o Sistema Nacional. Os outros trabalhos todos eram
demandas estaduais, era descentralizado (entrevista 4).

“Praticamente 80% do plano de trabalho era para atender o
objetivo do Sistema Nacional de Planejamento Agricola e as ta-
refas ndo eram, no inicio, decisGo local [..] atendiam a uma
demanda do governo federal, o principal financiador do siste-
ma. Todo o recurso que era aplicado no setor agricola, era
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acompanhado por uma equipe da Cepa. O Ministério da Agri-
cultura detinha efetivamente poder, capaz de direcionar as sa-
Jras” (entrevista 9).

Alguns desses trabalhos de planejamento, informacdes estatisticas € con-
junturais e assessoramento na drea agricola assumiram, com o tempo, a caracteristica de
tarefas permanentes, em fungdo da importincia que passaram a ter tanto para o setor
publico como para o setor privado.

Estava definido seu dominio organizacional, ou seja as metas especificas
que a coalizio dominante pretendia alcancar e as agdes empreendidas para realizar
aquelas metas (Levine e White apud Child, 1972). A delimitagdo do dominio organizaci-
onal possibilitou que a Cepa/SC identificasse quais eram as partes do ambiente que eram
cruciais para que ela alcangasse seus objetivos, bem como a intensidade, a diversidade e
a localizagdo da sua dependéncia em relagdo ao ambiente (Lima, 1994).

Nesse periodo a Cepa foi crescendo. Talvez até por ela possuir uma equi-
pe que hévia sido preparada para ser multidisciplinar, entendendo um pouco de tudo, ela
acabou ocupando espaco inclusive dentro da Secretaria da Agricultura. Pois, nessa mes-
ma época (1976) foi implantada no estado, “por feliz coincidéncia” (entrevista 11), a
SSPO, a qual passou a demandar de todas as secretarias de Estado, bem como de suas "
empresas vinculadas, agdes mais planejadas. Como a Secretaria da Agricultura ndo tinha
uma equipe preparada para atender a essas demandas, ela solicitou o apoio da Cepa/SC,
que passou a organizar a programacéo do orgamento daquela secretaria. A Cepa/SC foi
a responsdvel, a partir desse momento, pelo fato de a Secretaria da Agricultura comegar
a ser reconhecida (como o € até hoje) como uma das que apresentam as melhores pro- |
gramagoOes em termos. orgamentarios (entrevista 11).

- Durante esse periodo de adaptacdo estratégica, as informagdes demons-r
tram que a Cepa/SC teve seu comportamento fortemente influenciado pelos stakeholders
representados na Figura 7. '
| A principio, todos os técnicos que foram trabalhar nas Cepa tiveram a
oportunidade, dada pelo SNPA, de fazer cursos de planejamento e desenvolvimento _ »
agricolas, visando a sua capacitagfio .nessas areas, que ndo eram conhecidas por muitos.

O programa de treinamento era com a FAO. Alguns fizeram o curso de planejamento da |
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Cepal (entrevistas 4, 5). Esses cursos foram concebidos dentro das idéias do Relatorio
do Clube de Roma (1972) e da Revolugio Verde.

O governo estadual fornecia os recursos humanos para trabalhar na
Cepa/SC, que era constituida por uma equipe multiinstitucional, que passou trabalhar em
conjunto, num primeiro momento dentro do prédio da Acaresc. Esses técnicos foram
colocados & disposiciio da Cepa/SC pelas suas instituigdes de origem, porque, por néo

ser ela uma empresa, nfio podia realizar contratagdes (entrevistas 1, 3, 4).

FIGURA 7 - PRINCIPAIS STAKEHOLDERS DA CEPA/SC NO PERIODO
1975-1978

Secretaria da Agricultura

FAO Governo Estadual
Sudesul _ Empasc
. Sindicatos =~ —m Acaresc
\
Cooperativas I Gaplan
Ministério da Agricultura

NOTA: A linha mais forte representa um relacionamento mais importante.

Sua primeira equipe era pequena: no total havia 8 técnicos, dos quais 1
era do Ministério da Agricultura, 1 da Secretaria da Agricultura e os demais eram funci-
6nérios_ da Acaresé. A formagdio basica deles era em agronomia, medicina veterinaria e
economia, alguns possufam cursos de especializagdo ou mestrado. Havia ainda duas. pes-
soas de apoio: uma secretiria ¢ um auxiliar administrativo. A dire¢io da empresa era
representada por um coordenador geral ¢ um coordenador técnico. Com o passar dos
anos, até 1978, foram incorporados a comiss&o apenas mais quatro técnicos.

Talvez por se tratar de um grupo pequeno de pessoas trabathando de ma-

neira integrada, além de as decisGes serem muito participativas, na opiniio da maioria
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dos entrevistados que faziam parte desse grupo inicial o clima de trabalho naquela época

era muito agradavel:

“O clima era o melhor possivel. Eu nunca trabalhei numa re-

particdo publica que tivesse um tdo favordavel. O relaciona-

mento entre as pessoas era formidavel, havia colaboragdo [...]a

liberdade, a franqueza era absoluta [... ] Tanto o relacionamento

pessoal quanto a oportunidade que tu tinha de errar, de corri-

gir, de ser orientado pelos outros, de orientar quando podia...”

(entrevista 3).

Outro razio que favorecia a existéncia de um bom clima de trabalho foi o
fato de que todos os técnicos da empresa haviam sido treinados dentro de uma mesma
metodologia de trabalho, a maioria, inclusive, na mesma escola (entrevista 9).

Um dos entrevistados destacou a importéncia do lider fundador da empre-
sa como fundamental na criagdo e manutenggo desse clima de trabalho, agindo como um
facilitador nesse processo. Além disso, esse mesmo lider foi crucial na consolidagédo do

grupo, que era bastante heterogéneo, pois havia pessoas de diversos 6rgdos que passa-

ram a trabalhar juntas.

[--] E importante a gente ressaltar a lideranca do Loch. Ele,
como o primeiro coordenador, como fundador da Cepa teve um
papel muito importante. Ele facilitou esse tipo de coisa [...]”
(entrevista 3).

Os recursos financeiros para a manutengdo da Cepa/SC, segundo algumas
entrevistas (1, 3, 4 e 11) provinham das seguintes fontes: o governo federal, através da
Suplan, repassava a maior parte dos recursos para contratagdo de pessoal, manutengdo,
custeio; o estado, através da Secretaria da Agricultura, colaborou com alguns investi-
mentos (a sala, por exemplo).

A participagdo do governo estadual foi em relagfio aos recursos humanos,
via Secretaria da Agricultura e Acaresc na medida em que esses Orgdos foram os que
colocaram o maior nimero de pessoas & sua disposi¢io (entrevistas 3, 4).

Conforme se pode observar a partir dessas entrevistas e das seguintes,
embora houvesse uma cooperagio por parte do governo estadual, o governo federal era

o grande patrocinador das atividades da institui¢do naquela época, participando tanto



98

com relagdo ao custeio, como na maioria dos investimentos. Foi um momento aureo em

termos de recursos financeiros.

“Os recursos repassados pela Suplan eram suficientes para nés
mantermos a estrutura da Cepa. Era uma quantia significativa.
Nos ndo precisdvamos recorrer a recursos da Secretaria da
Agricultura ou do Governo do Estado para nés fazermos o cus-
teio da Cepa” (entrevista 3).

“Era muito dinheiro. Tanto é que a Cepa sustentou-se com re-
cursos do governo federal por muito tempo.” (entrevista 5).

“[... ] no inicio muito pouco recurso do Estado” (entrevista 9).

“E os recursos eram bastante satisfatorios, ndo havia proble-
ma’” (entrevista 11).

Logo no inicio da criagdo da Cepa/SC, em fungio de sua equipe diminuta,
alguns trabalhos eram feitos em parceria com outros 6rgéos do setor publico agricola
estadual (Acaresc, Empasc). Além disso, como a empresa ndo tinha veiculos disponiveis,
sempre que seus técnicos viajavam, a Secretaria da Agricultura ou a Acaresc os empres-
tavam (entrevista 3). Isso demonstra que seu relacionamento com sua rede colaborativa, -
na época, era muito bom.

Este aspecto vai ao encontro da visdo de diversos autores (Pfeffer ¢ Sa-
lancik, 1978 e outros), ja apresentada anteriormente, os quais afirmam que a efetividade
¢ sobrevivéncia organizacional depende de sua habilidade em manter um equilibrio no
relacionamento com esses grupos. Ademais, esta relagfio refor¢a a no¢do de que o ambi-
ente onde a empresa compete ndo € constituido essencialmente de rivalidade; existe tam-
bém uma rede de colaboradores (Child e Smith, 1987).

" Uma das razdes que contribuia para a existéncia desse bom relaciona-
mento era o fato da equipe da Cepa ser composta por funcionarios daqueles érgios; as-
sim, a afinidade desses com suas institui¢des de origem era muito grande.

Segundo o entrevistado 3, durante esses primeiros anos, houve trés mo-
mentos importantes, os quais podem ser considerados como mudangas estratégicas: a
formagdio e consolidagio da equipe para iniciar os trabalhos, o desenvolvimento da con-

cepgdo do planejamento agricola € sua importéancia e a evolugdo da comissdo que passou
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a assessorar o Secretario da Agricultura. Como veremos nas proximas se¢des, estes pri-
meiros momentos marcaram de forma profunda as agdes da empresa.

Do ponto de vista tedrico, sucintamente, nesta fase a empresa procurou se
estabelecer no contexto onde foi criada. Este, durante todo o periodo, esteve bastante
favoravel, tanto o externo - com a valoriza¢do do planejamento, o volume bastante sa-
tisfatério de recursos financeiros, o bom relacionamento com os stakeholders externos -
como o contexto interno - corpo funcional bem treinado e capacitado, bom clima de tra-
balho, ambiente interno que estimulava a participagdo da equipe nas decisdes (nesses
dois ultimos aspectos o lider formal da empresa teve um papel decisivo).

Apesar de algumas tarefas serem impostas pelo governo federal, ainda
assim, a Cepa/SC teve condi¢des de fazer uma escolha estratégica importante (Miles,
1982; Pettigrew, 1987): definir seu dominio com relagdio a outras atividades que passou
a realizar para atender a demandas de outros stakeholders. Neste sentido pode-se afirmar
que embora as estratégias basicas fossem largamente impostas pelo ambiente externo
(governo federal), e sendo assim mais emergentes, ainda assim foi possivel que o lider da
organizagio ampliasse o dominio da empresa, 0 que se caracteriza como uma estratégia
deliberada (Mintzberg ¢ McHugh, 1985).

Dentre estas estratégias, a mais significativa foi a assessoria que ela pas-
sou a dar a Secretaria da Agricultura, tanto em termos de programagdo orgamentaria,
como fornecendo subsidios para a defini¢do de politicas estaduais para o setor agropecu-
ario. Este relacionamento que passou a se estabelecer entre a Cepa/SC e a Secretaria da
Agricultura foi muito importante para a sobrevivéncia da empresa no periodo posterior,

como sera discutido a seguir.

4.2.3 - O amadurecimento da empresa e sua transformagio em Instituto Cepa/SC

(1979-1984)

Em 1979, houve uma mudanga de governo. O eng. agronomo Walter Ca-
sagrande assumiu a coordenaggio geral da Cepa/SC. De acordo com o entrevistado 11,

houve naquele periodo um problema sério na empresa: ela comegou a esvaziar. Dos pou-
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cos técnicos que tinha, quatro deles sairam para trabalhar em outros 0rgdos. Acreditava-
se que ela, inclusive, iria desaparecer por ndo possuir mais massa critica.

Assim, uma das primeiras tarefas do novo lider, foi a reorganizagdo da
empresa. Naquela oportunidade ela também mudou sua localizagdo, saindo do prédio da
antiga Acaresc, no bairro do Itacorubi, indo para o centro, acompanhando a Secretaria
da Agricultura, que, na época, ja se caracterizava como o principal cliente da empresa,
conforme sera discutido a seguir. Segundo o entrevistado 11, a Cepa sempre esteve vin-
culada 2 Secretaria da Agricultura em termos administrativos e de coordenacdo geral.

Ainda em 1979, ocorreu um fato em ambito federal, que posteriormente
teve conseqiiéncias aqui no estado: a ida do Sr Delfim Neto para o Ministério da Agri-
cultura (ele ja havia sido ministro da Fazenda). Sua filosofia era contraria as medidas de
longo prazo e ao préprio planejamento (Selingardi, 1984). Em funcdo disso, uma de suas
primeiras atitudes foi desmantelar a Suplan, a qual possuia, junto com as Cepa’s espalha-
das pelo pais, um quadro técnico com capacidade critica muito grande, capaz de questi-

onar a politica econdmica do governo (entrevista 4).

“Alguns achavam erroneamente que planejamento era fun¢do
de economista desocupado, como dizia o Delfim Neto” (entre-
vista 1).

“4 Suplan, apoiada pelas Comissdes Estaduais de Planeja-
mento Agricola, formou uma massa critica muito grande, que
era capaz, inclusive, de questionar a politica econdmica do pa-
is. [...] Entdo o Ministro da Agricultura, que tinha sido Ministro
da Fazenda, conhecia esse poder de fogo, dessa massa critica
do setor-agricola, por ter estado do outro lado da trincheira [...]
Entdo quando esses ocupantes vieram para cd, a primeira coisa
foi destruir. Eu acho que vem muito mais dessa luta de poder do
que da necessidade ou ndo de planejamento” (entrevista 4).

“E dai ele (referindo-se ao Sr. Delfim Neto) veio com uma
mentalidade que planejamento era o dia seguinte. Ele inclusive
colocava na imprensa que montanhas de livros produzidos pela
Suplan, documentos, trabalhos, ele tava jogando tudo no lixo,
porque aquilo ndo tinha sentido nenhum” (entrevista 11).

De fato, nessa época, segundo Miranda (1981), Selingardi (1984), Melo
(1985) e Brum (1987), apesar de a agricultura ter sido definida como prioritaria pelo
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governo que assumiu (Governo Figueiredo), isso se deu apenas pelo fato de ela ter sido
considerada como o setor mais sensivel aos estimulos e de retorno mais rapido, ou seja,
era o setor que poderia contribuir mais do que qualquer outro para as outras trés priori-
dades estabelecidas: o combate a inflagdo, o equilibrio no balango de pagamentos € o
energético. A idéia era que ela poderia ser uma solugdo de curto prazo, quer dizer, ndo
se pretendia realizar estudos e medidas cujos efeitos somente seriam vistos no longo pra-
zo. Assim, o planejamento perdeu seu valor em nivel federal.

Uma das conseqiiéncias dessa mudanga no Ministério da Agricultura, com
a fungio planejamento perdendo sua importancia, foi que os recursos que este Ministério
repassava aos estados para desenvolver trabalhos nessa drea foram diminuindo cada vez
mais. A Suplan comegou a enfraquecer, muitas Cepa’s foram fechando (entrevista 11).

Dentro desse novo quadro e por considerar o planejamento uma questdo
vital, o estado de Santa Catarina passou gradativamente a patrocinar as atividades da
Cepa/SC, ja reconhecida no estado como uma empresa que realizava tarefas importantes.
Naquela época seu coordenador geral ja ocupava simultaneamente a fungéo de assessor

de Planejamento da Secretaria da Agricultura.

“Aos poucos o Ministério foi se distanciando [... ] havia um re-
conhecimento por parte da Secretaria, do governo do estado,
que aqueles trabalhos eram importantes. Passou entdo a fazer
parte do orcamento da Secretaria da Agricultura, algum recur-
so para a drea de planejamento. E as coisas foram acontecendo
de forma que o estado acabou assumindo tudo.” (entrevista 1).

“[...] Na medida em que o Ministério da Agricultura se retirou
do financiamento da Cepa, a Secretaria da Agricultura assumiu
esse papel, gradativamente” (entrevista 9).

“[...] ja tinhamos uma vinculagdo muito grande com a secreta-
ria [...] A Cepa passou a ser a unidade de planejamento da se- -
cretaria, desde o inicio da sua criagdo. E isso teve uma influén-
cia muito grande pra consolidar o papel da Cepa no sistema se-
cretaria. Entdo a Cepa na verdade, come¢ou a mudar o seu an-
gulo de vinculagdo, estava muito mais vinculada a Suplan do
Ministério da Agricultura, passou a se vincular, numa forma
mais concreta e efetiva, com a Secretaria da Agricultura. E a
Secretaria comegou a aumentar a sua participagdo financeira,
na manutengdo da Cepa [... ] E chegou um dado momento, que a
Suplan era responsdvel por apenas 40%. E a Secretaria da



Agricultura era a responsadvel pelos outros 60%. Isso foi ld por
perto da institucionalizagdo” (entrevista 11).

Quando a coalizio dominante da Cepa/SC comegou a perceber que o
governo federal estava cada vez mais diminuindo sua participagdo financeira na empresa,
ela sentiu-se pressionada a alterar alguns de seus objetivos e dominios, incluindo novos
interesses, que neste caso passaram a ser os da Secretaria da Agricultura. Na realidade,
ela ja fazia trabalhos para a Secretaria, mas naquele momento aumentou a énfase nos
interesses desse cliente.

Este aspecto pode ser explicado também teoricamente. Segundo Pfeffer e
Salancik (1978), as organizagdes sdo coalizdes que alteram seus objetivos € dominios
para incluir novos interesses. Na opinido deles, para que se possa descrever de modo
adequado o comportamento de uma organizagfo, ¢ necessario que se reconheca sua na-
tureza coalizacional e a maneira pela qual ela responde as pressdes do ambiente - aten-
dendo as demandas de interesse de alguma coalizio em detrimento de outras.

A medida em que a equipe técnica da Cepa/SC foi realizando com empe-
nho e eficiéncia as missSes que lhe eram atribuidas, novas solicitagdes de trabalho chega-
vam. Tornava-se imperiosa a necessidade de dispor de uma base fisico-operacional-
juridica mais consistente, surgindo dai a idéia de sua institucionaliza¢do (entrevista 1).

Essa idéia também ocorreu porque seus técnicos e algumas outras lideran-
¢as do setor publico agricola estadual mais ligados a ela perceberam que, como a Suplan
havia sido enfraquecida, diversas Cepa’s do pais estavam fechando ou perdendo sua im-
portancia. '

Dessa forma, a Cepa/SC bem como outras Cepa’s do pais, buscaram alte- -
rar seu “status juridico”, visando dar nova personalidade institucional as suas fungdes,
tendo para isso o apoio tanto do Ministério da Agricultura - que acreditava ser essa a
tnica maneira de acabar com a fragilidade das Cepa’s, cuja existéncia se baseava apenas
na manuten¢do de um convénio, renovavel a prazos fixos, sujeitos as instabilidades de
cada titular que assumisse uma entidade participante daquele convénio - como da Secre-
taria da Agricultura e do Gaplan (entrevista 11).

A partir dai, segundo esse mesmo entrevistado, algumas liderangas come-
caram a procurar alternativas de institucionalizagdo. Concluiram que o ideal seria que ela

se transformasse numa fundag&o, a exemplo do que ja havia ocorrido com outras Cepa’s.



Essa proposta foi levada por seu coordenador geral e pelo secretario da Agricultura ao
governador da época, Jorge Bornhausen. Ele foi completamente contra, ja4 que haviam
sido criadas naquela época diversas outras empresas (Cidasc, Ciasc, Codisc). Ele reco-
mendou que a empresa fosse incorporada ao Itep.

Se isto acontecesse, a Secretaria da Agricultura sairia perdendo, pois sen-
do o Itep um 6rgdo central, a Cepa/SC deixaria de atuar no planejamento da Secretaria
da Agricultura. Foram buséadas entdo outras alternativas. Numa discussido conjunta com
o Gaplan, surgiu a idéia de a empresa vir a se tornar uma sociedade civil sem fins lucrati-

vos, como outras que j& haviam sido criadas (Acaresc, Acarpesc, Ceag).

“E a melhor maneira de atender aos objetivos precipuos [..] A
atribui¢do de personalidade juridica, como sociedade civil, a
aludida Cepa/SC, ndo implicaré em gastos financeiros suple-
mentares de parte do Governo do Estado, cujo compromisso fi-
card restrito, pois, a defini¢do constante na programacgdo or-
camentdria da SAA [..]” (Of. EM. n° 193, de 15/12/81, do se-
cretario da Agricultura e do Abastecimento encaminhado para o
governador do estado de Santa Catarina).

Através desse mesmo oficio pode-se verificar que o secretario da Agri-
cultﬁra da época também era favoravel a transformag¢io da comissdo em instituto, visto
que sua caracteristica instavel prejudicava um trabalho com perspectivas de longo prazo.
Isto ocorria porque, como a comissio ndo dispunha de um quadro préprio, ela precisava
suprir-se de técnicos e burocratas oriundos de outras entidades cedidos a ela mediante
atos de disposi¢do. A falta de visualizagdo de um futuro estavel e garantido, condigdo
indispensavel a seguranca daqueles técnicos altamente gabaritados e treinados (bem
- como de seus familiares), tendia a provocar seu éxodo para outras. entidades que ofere-
cessem melhores condi¢des de seguranga. _ |

Esses fatores, aliados a natureza das atividades desenvolvidas, as necessi-
‘dades atendidas, as expectativas geradas, ao crescente envolvimento e vinculagdes entre
o setor publico estadual com o Ministério da Agricultura, com os érgéos dos produtores
€ com a iniciativa privada, justificavam a necessidade de dar 4 Cepa/SC personalidade
Juridica, a exemplo do que ja estava ocorrendo em outras unidades da Federagdo. Era

preciso dinamizar e ampliar seu campo de agfo, dando-lhe autonomia operacional, ofere-
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cendo-lhe flexibilidade para realizar trabalhos, firmar convénios e buscar recursos para o
setor rural, a fim de melhor executar sua missdo (entrevista 9).

Foi entdo proposto ao novo governador que assumiu em 1982, Sr. Henri-
que Cordova que ele nomeasse dois secretarios de Estado (Planejamento e Agricultura),
para que juntamente com a Faesc, Fetaesc e Ministério da Agricultura, ériassem aquela
sociedade civil (entrevista 11).

Finalmente, em 23 de agosto de 1982, a Secretaria da Agricultura, o Ga-
plan, a Fetaesc, a Faesc, e a Delegacia Federal de Agricultura, decidiram atribuir perso-
nalidade juridica a Cepa/SC, criando o Instituto Cepa/SC - Instituto de Planejamento e
Economia Agricola de Santa Catarina, sob a forma de sociedade civil, de natureza cien-
- tifica e sem fins lucrativos.

Para o entrevistado 11, um fato que também contribuiu para a institucio-
nalizagdo da empresa foi o bom relacionamento que seu coordenador geral mantinha
com os dois secretrios que decidiriam sobre sua institucionalizacdo: o secretdrio da
Agricultura e o do Planejamento.

Ademais, naquele periodo existia a idéia de se institucionalizar os servigos
publicos, se criando varias empresas, como a Embrapa, Embrater (entrevista 5). Também
se verificou, & época, um consideravel amadurecimento sobre a importéancia das éareas de
planejamento, economia e informagio rural para o processo de desenvolvimento.

Cabe aqui salientar que um dos entrevistados afirmou que a Cepa/SC,

assim como as demais Cepa’s do pais, ndo foi criada para se tornar uma instituicsio. Essa
| era a concepgdo inicial, pois acreditava-se que, na forma de comissdo, ela poderia aten-

der melhor os objetivos para os quais havia sido criada.

“O Sistema Nacional de Planejamento Agricola, na descentrali-
zagdo, tinha um objetivo. Se esperava que o pais, comegasse
uma trajetoria de descentralizagdo. As préprias politicas agri-
colas ndo seriam mais oriundas so de instituigdes publicas, mas
sim da sociedade organizada [...] na evolu¢do da Cepa, essa
comissdo deveria assessorar ndo mais exclusivamente o6rgdos
publicos, mas sim um sistema decisorio. Entdo ela seria, o bra-
¢o técnico de um Conselho de Desenvolvimento Rural [..] A
evolugdo de seu quadro técnico, ndo deveria se fazer através de
contratagdo de pessoas, ou através de mais pessoas do setor pi-.
blico a disposi¢do da Cepa. Na evolugdo ela deveria ter pessoal
do movimento cooperativo, do movimento sindical [... ] Entdo o
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Jato dela ter sido institucionalizada, eu ndo sei se estd certo ou
errado, mas, com rela¢do ao plano original, significou um des-
vio de rota. E claro que houve mudangas no plano federal que
também induziram a isso. Naquele momento em que essa insti-
tucionalizagdo ocorreu, pelo menos no entender das pessoas da
época, tenha sido a melhor solu¢do. Mas a concepgdo original
ndo era crigr uma institui¢do” (entrevista 4).

Segundo o entrevistado 11, a dificuldade maior veio depois da institucio-
nalizagdo. Apesar de a empresa j& possuir alguns técnicos, eles (e outros) precisavam sair
de suas instituicGes para ingressar de direito no Instituto Cepa/SC. Para que isso aconte-
cesse, foi preciso muita habilidade do secretario executivo de entdo. Criou-se, inclusive,
um plano de cargos e saldrios (o0 qual existe até os dias atuais), baseado no que havia de
interessante nos planos existentes em outras empresas do setor.

A partir dai, foi também necessario colocar no orgamento da Secretaria da
Agricultura recursos para cobrir os saldrios dessas pessoas, 0 que, para o entrevistado
11, “foi um passo mais dificil”. Contudo, como se tratava de poucas pessoas, essa ques-
tdo foi superada facilmente.

Essa época da institucionalizagdo foi descrita como um dos momentos

dureos da instituigfo.

“Porque foi um momento que trouxe mais seguran¢a pro pesso-
al, ai uniformizou saldrios, foi um momento de muita vibracdo.
Porque todos que estavam naquela oportunidade, ajudamos a
criar a institui¢do. O Instituto Cepa nasceu num clima muito fa-
vordvel, uma equipe pequena, mas muito produtiva. Foi um pe-
riodo de consolidagdo da institui¢do, e ndo havia problema fi-
nanceiro” (entrevista 11).

Apesar de ndo haver problemas financeiros, comegaram a surgir alguns
problemas institucionais, porque a empresa comegou a crescer de importancia junto a
Secretaria da Agricultura - e a outros érgdos do estado - que passou a delegar a ela, cada
vez mais, o papel de coordenagdo da parte institucional, da parte orgamentéria ¢ de uma
série de outras agdes daquela pasta. Isso fez com que as outras empresas do setor (Ci-
dasc, Acaresc, Empasc) comegassem a demonstrar algumas resisténcias, o que, segundo

o entrevistado 11, foi contornado.
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Esse mesmo entrevistado afirmou que, nessa época da institucionalizaggo,

a Suplan praticamente ndo existia mais, pois, apesar de ela ainda permanecer dentro do

Ministério da Agricultura, o SNPA ja tinha praticamente sido extinto, pois nio havia

mais interesse por parte do ministro do Planejamento.

A estrutura inicial do Instituto Cepa/SC foi assim constituida:

e Conselho Deliberativo: orgdo de decisdo superior, tendo na presidéncia o secretario
da Agricultura e Abastecimento; na vice-presidéncia, o delegado federal de Agricultu-
ra em Santa Catarina e, como membros, o secretario chefe do Gaplan e presidentes da
Fetaesc e Faesc.

o Conselho Técnico Administrativo: 6rgdo de diregdo, presidido pelo secretirio da

Agricultura e Abastecimento, tendo como membros o delegado federal de Agricultura

em Santa Catarina e o secretario executivo do Instituto Cepa/SC.

e Secretaria Executiva: 6rgio de execugdo, composto por um secretario executivo, um

secretario executivo adjunto e demais funcionarios.

e Conselho Fiscal: érgdo fiscalizador com trés membros efetivos (representantes da

SAA, DFA e Fetaesc) e trés suplentes (representantes do Gaplan, DFA e Faesc).

Seus trabalhos prioritdrios passaram a ser aqueles solicitados pela Secre-
taria da Agricultura, que se tornou, através de um contrato de prestacgdo de servigos, sua
principal fonte de recursos (entrevista 1).

De uma maneira geral, suas fungdes vém sendo cumpridas adequadamente
pela empresa. Seus trabalhos, seus técnicos, sdo bastante respeitados na area em que
atuam. Isso ¢ enfatizado inclusive, por diversos entrevistados (2, 6, 7, 9) como um de

seus pontos fortes, como pode ser verificado nas entrevistas abaixo:

“Ela detém um tipo de conhecimento, que se ela fizer bom uso
desse conhecimento, se ela vender bem essa imagem, esse servi-
¢o que ela presta, eu acho que esse é o maior ponto forte do
Instituto Cepa. Ela domina uma drea que nenhuma outra em-
presa domina. E ela tem tradigdo e conhecimento de bem fazer,
esse servi¢o dela. A Cepa tem elementos muito bem treinados,
muito bem capacitados para fazer esse trabalho” (entrevista 7).

“Vocé tinha uma equipe de planejamento, diagndésticos, pro-
gramas, de médio e longo prazo/.. ] Ela se manteve, e ai que eu
acho que td uma das fortalezas da Cepa/SC. Ela mantém os
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projetos, programas, diagnosticos, coisas mais de médio e longo
prazo” (entrevista 9).

Algumas de suas atividades sdo realizadas apenas por ela (informagdes
estatisticas, planejamento e orcamento da 4rea), ou seja, ndo possui concorrentes, o que
a torna mais imprescindivel (entrevistas 2, 7).

No ano de 1983 a empresa mudou novamente sua localizagfio. Passou a
situar-se num prédio, também no centro, com um espago mais amplo do que o anterior,
permitindo que seus funciondrios fossem mais bem distribuidos em suas areas especificas.

O volume de trabalhos realizados cresceu bastante no periodo e, conse-
qlientemente, houve um aumento consideravel no nimero de funciondrios para suprir
essa demanda, passando de 13 em 1978, para 51 no final de 1984.

Em termos tedricos, este periodo apresenta dois importantes movimentos
fortemente relacionados entre si: a ida de Delfim Neto para o Ministério da Agricultura e
a institucionalizagdo da Cepa/SC.

Ao contrario do periodo anterior (1975-1978), onde o contexto externo,
em ambito federal, era amplamente favoravel ao planejamento, € o estadual parecia ser
indiferente, a partir de 1979 essa situagdo comegou a se inverter. Com o planejamento
perdendo importancia em nivel federal, o estado passou a assumir gradativamente a ma-
nutengdo da Cepa/SC, at¢ assumi-la por completo por volta de 1981-1982, quando ela
foi institucionalizada. Para que isso acontecesse, a coalizio dominante da empresa (prin-
cipalmente através de seu lider formal), bem como algumas de suas caracteristicas (per-
cepgdo, busca por atividades) tiveram um papel decisivo (Miles € Snow, 1978). Outros
autores, como Burns e Stalker (apud Morgan, 1996); Child, 1972; Miles, 1982; e Petti- '
grew, 1987), também ressaltam a importancia da percepg¢do da coalizio dominante,
- pois, segundo eles, dependendo dessa habilidade, bem como de uma agfo significativa
através de escolhas estratégicas, ¢ que a organizagio pode adaptar-se de forma bem su-
cedida ao ambiente.

Além da percep¢do da coalizio dominante acerca do ambiente, o0 bom
relacionamento que ela mantinha com stakeholders importantes foi crucial para que a
Cepa/SC fosse institucionalizada. Desse modo, ela conseguiu sobreviver, enquanto ou-
tras Cepa’s que existiam no pais foram desativadas. Para reforcar os argumentos até aqui

arrolados, vale relembrar a colocagdo de Pettigrew (1987) quando diz que os processos
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de mudanga envolvem a interagdo existente entre os stakeholders interessados na mu-
dan¢a em questio.

Os achados, de certo modo, convergem com a posi¢io defendida por
Tushman e Romanelli e outros (apud Malan, 1994) que afirmaram que em condi¢des de
alta turbuléncia a influéncia dos lideres organizacionais nas respostas da organizac¢io serd
maior. Isso de fato ocorreu nesse periodo. Esse lider, inclusive, em fun¢do de diversos
fatos (sua atuagfio na institucionaliza¢8io, caracteristicas pessoais), teve uma forte influ-
éncia na modelagem da cultura da empresa, como sera visto com mais énfase no préximo
periodo.

A institucionalizagio foi a principal mudanga estratégica desse periodo.
Ela teve como uma das conseqiiéncias uma redefini¢do profunda das estratégias ¢ domi-
nio da Cepa/SC (Miles apud Allred, 1989), que passou a atender com muito mais énfase

aos interesses da Secretaria da Agricultura.

4.2.4 - Troca de lideranca, crescimento, consolidagiio e restruturacio do Instituto

Cepa/SC (1985-96)

De 1979 até 1985, a Cepa/SC teve em seu comando formal a figura de um
dirigente, que permaneceu na secretaria executiva durante todos esses anos, com carac-
teristicas gerenciais proprias que colaboraram muito para a criagdo da cultura institucio-
nal, ou seja, suas crengas, valores e mitos, entre outros. Depois dele, até 1996, nenhum
outro dirigente deteve por tanto tempo o poder formal da empresa.

Mesmo depois de sua saida da dire¢fio, ainda se pode verificar que ele
mantém uma forte lideranga informal, tanto interna, quanto externa: muitas vezes a em-

presa tem sua imagem vinculada a de sua pessoa.

“Houve um periodo em que um secretdrio executivo ficou muito
tempo. Entdo ele criou a empresa um pouco a sua imagem e
semelhanga. Al a instituigdo se moldou aquilo. Quer dizer, tem
alguém que decide, resolve nossos problemas, a gente faz a nos-
sa parte técnica, o resto a secretaria executiva resolve. Depois
quando comegou a haver troca mais freqiiente de secretdrio
executivo, algumas coisas comegaram a ser questionadas, mas
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isso ainda acabou prevalecendo. E as pessoas que depois entra-
ram ndo foram capazes de assumir uma lideranca, assim de di-
zer: € por aqui, nés vamos trabalhar juntos” (entrevista 6).

Em 1985 inicia-se o terceiro periodo estratégico da empresa, no bojo de
uma conjuntura muito diferente daquela vivenciada em seus dois primeiros periodos,
durando até o escopo que a pesquisa se propde, ou seja, o referencial de 1996.

Nos anos de 1985/1986, o Instituto Cepa/SC passou por um momento
importante, quando aconteceu, pela primeira vez, uma discussdo bastante participativa,
visando a implementacdo do planejamento estratégico na empresa. Para o entrevistado
10, a decisdo de implantar esse processo, surgiu de uma reflexfio interna, derivada das
percepgdes de algumas pessoas, que ja naquela época vislumbravam uma mudanga no
quadro institucional que se estava estabelecendo, a partir do aparecimento de algumas
novas variaveis, tornando imperativa a readequacio das fungdes da empresa.

Inicialmente, os funciondrios fizeram um curso de planejamento estratégi-
co; ao final, houve a decisdo da maioria de levar o processo adiante, o que de fato ocor-
reu durante o ano de 1986, de forma participativa e sistematica (entrevista 6).

Uma das conseqiiéncias desse processo foi o despertar para uma redefini-
¢d0 do rumo de trabalho, e comegou-se a pensar em ampliar a gama de clientes, pois até
entdo a Secretaria da Agricultura era responsavel por 90% de suas atividades. Ou seja,
era chegada a hora de se redefinir o dominio organizacional em fungfo de alteragdes em
seu ambiente. Para Lawrence e Lorsch (apud Lima, 1994), uma organizagio pode de
fato lidar simultaneamente com diferentes partes do ambiente.

Entretanto, em margo de 1987, quando o processo ja estava praticamente
em fase final de montagem, ja entrando no nivel operacional, houve uma troca de gover-
nador - sai Esperididio Amim e entra Pedro Ivo Campos - e esse processo se esvai. Ha

um retraimento geral e o processo é interrompido.

“O problema foi que quando houve troca, entdo a turma que
chegou, tinha um pouco daquela idéia de ‘caga as bruxas’. E a
gente como bom burocrata também sentou para trds, e aquilo
em que a gente acreditava, até fevereiro de 1987, a partir de
margo quando assumiu 0 novo governo, parece que ndo existiu
mais [... ] (entrevista 6).
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Ainda em 1987 ocorreu uma importante mudanga na empresa: sua locali-
zag8o. Ela saiu do centro da cidade e foi para o prédio da Secretaria da Agricultura no
bairro do Itacorubi. Esta mudanca causou, a principio, uma série de transtornos para
seus fhncionérios, que haviam estruturado suas vidas em termos daquele local de traba-
lho e tiveram que reajusta-las ao novo local. Isso levou algum tempo até sua superacio
(entrevista 2).

No entanto, esse mesmo entrevistado considera que esta mudanga foi
proveitosa para a empresa, na medida em que a partir dai ela ficou mais préxima do po-
der decisorio - a Secretaria da Agricultura -, facilitando o relacionamento entre as duas
institui¢des. A partir dai, o Instituto Cepa/SC passou também a desempenhar, de direito
e de fato, a fungfio de Diretoria de Planejamento da Secretaria da Agricultura. Ele imputa
a essa proximidade a prépria sobrevivéncia da empresa naquele momento critico, quando
muitas Cepa’s foram extintas, ¢ que a amizade que passou a existir entre a secretaria
executiva da empresa e a coalizio dominante da Secretaria da Agricultura nio permitiu
que seu destino fosse igual ao das demais.

Em 1991, houve uma segunda tentativa de implementar o processo de
planejamento estratégico. Essa, diferente da primeira em 86, surgiu em func¢do da neces-
sidade de a empresa readequar suas fungdes para atender as novas demandas que esta-
vam surgindo a partir do novo governo que assumira.

. Antes de 1991, para o entrevistado 10, as pressGes externas dentro do
Instituto Cepa para reduzir o or¢gamento e readequar suas fungdes eram muito menores e
dependiam da percepgéio da coalizio dominante, bem como das relagdes que ela manti-
nha principalmente com o Ministério da Agricultura e com a Secretaria da Agricultura.
Em 1991, com a troca de governo, ficou bem caracterizada a decisdio de subordinar a
empresa a Secretaria da Agricultura. |

Segundo esse entrevistado, a idéia naquele momehto era que todas as
empresas do setor, no estado, bassassem por um processo de planejamento estratégico

que respeitasse os parametros estabelecidos no da Secretaria da Agricuitura.

“[... ] existia uma idéia de redefini¢do dos papéis das empresas,
esses papéis ficariam subordinados a um grande “guarda-
chuva” que seria o papel que a Secretaria iria desenvolver. In-
clusive entrava muito na questdo administrativa das empresas”
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Esse periodo, para o entrevistado 11, foi de intensa mudanga institucional,
além de ter sido muito importante no sentido de sensibilizar as pessoas de que elas preci-
savam se ajustar ao contexto externo, o qual estava repleto de novas alternativas. Ou
seja, comegou ai um trabalho de mudanga em cima da cabega das pessoas.

Esses dois momentos - o primeiro e o segundo planejamento estratégico -
foram considerados por um dos entrevistados como duas importantes mudancas estraté-
gicas ocorridas na empresa, nos quais as percep¢des, tanto de sua coalizio dominante
como de seus funciondrios, estiveram bastante préximas da realidade.

E importante salientar que o entrevistado 10 afirmou que houve outras
tentativas mais l_ocalizadas, além dessas duas, as quais ndo envolveram necessariamente
toda a empresa, mas que foram processos reflexivos importantes dos quais participaram
algumas pessoas que estavam mais diretamente envolvidas com o que se estava discutin-
do. Uma delas, inclusive, motivou o Zopp - que seré apresentado posteriormente -, que
foi uma terceira tentativa coletiva de redefinir as fungdes da‘empresa a partir de um dia-
gnostico de seus pontos fortes, fracos, problemas e solugdes. Ele acrescenta ainda que a
partir daf se criou o hébito de que em momentos de dificuldade a equipe se retine para

discutir coletivamente possiveis solugdes.

“Foi um processo de amadurecimento que aconteceu, que as
pessoas a partir do momento que come¢am a se envolver com
idéias de restruturag¢do de empresa, de readequar fungoes, isso
cria uma certa cultura, e facilita esses processos [... ] depois que
vocé faz a primeira vez, que o corpo se envolve nisso, ai qual-
quer idéia, qualquer momento institucional de dificuldade, au-
tomaticamente as pessoas pensam em rediscutir” (entrevista 10) -

Em 1992, as fungdes do Instituto Cepa/SC foram oficializadas através da.lf
Lei Agricola n.8.676 de 17 de junho. O documento reconheceu como instrumentos? de -
politica de desenvolvimento rural o planejamento e a informagéo agricola, o que, a pnn-
cipio, pode vir a dar mais estabilidade & empresa - pelo menos com relagdo a sua utilida-
de - além de ampliar suas possibilidades de atuagfo. Todavia, parece que a maibria dos
funcionérios nem sequer tem conhecimento desse fato (entrevistas 6 ¢ 7).

A respeito da rede colaborativa da empresa, pode-se dizer que ela se alte-

rou com relagio aos seus primeiros anos de existéncia, ampliando-se substancialmente

B



(ver Figura 8). Atualmente, ela é composta de diversas instituigdes: 6rgios oficiais (se-
cretarias e empresas do governo de Santa Catarina e de outros estados), prefeituras, ini-
ciativa privada, organismos internacionais, cooperativas, fundacdes, sindicatos, Conab,
IBGE, ONG’s ¢ Ipardes, entre outras. Algumas dessas institui¢des chegam até mesmo a
direcionar as atividades do Instituto Cepa, na medida em que geram demandas que a
empresa procura atender. Portanto, nesse caso, a rede colaborativa se confunde um pou-
co com o conceito de stakeholders abordado por Bowditch e Buono (1992) e Stoner e

Freeman (1995) (entrevistas 1, 2 e 10).

“A gente pode dividir o trabalho da Cepa em duas grandes dre-
as: informagdo e planejamento. Essa drea de planejamento, tal-
vez a gente seja influenciado muito pelo que td acontecendo no
proprio estado, nas finangas do estado, e no orcamento da Se-
cretaria, as prioridades que a Secretaria estabelece. E na drea
da informagdo o espectro de influenciadores, e quem a gente
influencia também, é bem maior. A gente é influenciado ld na
drea da conjuntura, por exemplo, cada telefonema, cada con-
sulta que vocé recebe, jornais de circula¢do nacional, estadual.
As vezes a gente tenta influenciar, por exemplo, a tomada de
decisdo dos sindicatos dos agricultores, com relagdo a comerci-
alizag¢do. Quer dizer nessa drea da informagdo o espectro, [...] é
bem amplo e difuso. A Cepa tém uma rede bastante grande de
pessoas que se troca informagdes, uma rede de colaboradores
bastante significativa” (entrevista 10).

Estas declaragdes confirmam o que autores como Child (1972) afirmam a
respeito da organiza¢do e do ambiente, na abordagem da escolha estratégica. Do mesmo
modo que os ambientes influenciam as organizagdes, essas também influenciam os ambi-
entes, através de escolhas estratégicas (Brow e Moberg apud Fernandes, 1996).

Quanto ao tipo de relacionamento que a empresa mantém com essesv'
stakeholders, ele é excelente com alguns 6rgdos - geralmente aqueles que conhecem

‘mais de perto suas atividades;.com outros, ja nio é tio bom, por exemplo a Secretaria da
Fazenda, a qual vé a empresa apenas como um 6rgdo que tém custos, mas que nio gera

receitas proprias (entrevistas 1 € 2).
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FIGURA 8 - PRINCIPAIS STAKEHOLDERS DO INSTITUTO CEPA/SC NO
PERIODO 1985-1996

Outras Secretarias Secretaria do Desenvolvimento Outras empresas
de Estado Rural e da Agricultura de Estado
Prefeituras . Cooperativas
Epagri \ Conab
Cidasc \ Institui¢des
Financeiras

Ibge INSTITUTO CEPA/SC . Outras entidades
— — Educacionais

FGV \ Sindicatos
Fundagdes \ Faesc
Governos de - Organismos
Outros Estados internacionais
Outros Ministérios Ministério da Agricultura ' Fetaesc

NOTA: A linha mais forte representa um relacionamento mais importante.

A manutencdo de um bom relacionamento com sua rede colaborativa foi e
ainda € importante também em momentos de crise, quando sua sobrevivéncia é ameaga-
da. Nesses momentos, ela procura apoio na sua rede colaborativa para justificar sua im-
portancia, de forma que ela niio seja extinta (entrevista 2). Ao que tudo indica, esse
apoio ¢ viabilizado porque suas atividades sfo desenvolvidas em estreito relacionamento
com esses stakeholders, buscando sempre alternativas que venham ao encontro das ne-
cessidades da agricultura e do agricultor catarinenses.

De acordo com Freeman (apud Javidan et al., 1990), Chakravarthy (1991)
e Pfeffer e Salancik (1978), esse ¢ exatamente o comportamento desejavel numa organi-
zagdo, pois a sobrevivéncia organizacional depende de sua habilidade de desenvolver e
manter um equilibrio com aqueles grupos, buscando ser efetiva em suas agdes, de modo
a satisfazer as demandas dos diversos stakeholders, particularmente daqueles que podem
influenciar mais diretamente seu desempenho, neste caso, a Secretaria da Agricultura.

Um dos entrevistados fez questdo de ressaltar a importancia desse relaci-
onamento para o desenvolvimento dos trabalhos da empresa. Ele disse que houve perio-

dos em que o relacionamento com outras instituigées do setor publico agricola estadual
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ndo era bom e isso prejudicou os trabalhos. Na sua opinido, esse ¢ um dos pontos fracos,
pois ela precisa ter uma preocupagfo permanente em manter boas relagdes (entrevista 2).

Esse mesmo entrevistado acrescentou que o relacionamento entre as em-
presas depende principalmente do relacionamento pessoal tanto entre as chefias como
entre seus técnicos, ou seja, a questdo passa mais pelo lado pessoal do que institucional.

Cabem aqui algumas colocagdes sobre certos fatos que aconteceram nessa
¢poca (1991) que acabaram por afetar tanto o relacionamento interno quanto o que ela
mantinha com outras empresas do setor publico agricola estadual.

De acordo com o entrevistado 10, esse foi um periodo “sui generis” na
histéria da empresa, pois houve uma transi¢do de governo da qual decorreram algumas
mudangas institucionais em outras empresas do setor publico agricola estadual, e que
envolveram o Instituto Cepa/SC muito mais do que normalmente envolvia. Ele passou a
ocupar o espago que lhe cabia, de Diretoria de Planejamento da Secretaria da Agricultu-
ra, fazendo com que sua dindmica de trabalho assumisse um caréter mais externo.

Naquele ano, um grupo de técnicos do Instituto Cepa/SC participou da
programacdo referente ao setor agricola, do entdo candidato ao governo do estado,
Vilson Kleinubing, que acabou sendo eleito. As principais medidas que tomadas por esse
governo para o setor foram a extingdo das empresas Acaresc, Acarpesc, Empasc e Iasc
reunindo-as num Unico 6rgdo que passou a ser chamado de Epagri, além da municipali-
zagdo da agricultura em Santa Catarina.

Como aquele grupo de técnicos do Instituto Cepa/SC havia participado da
elaboragdo do plano agricola do governador eleito, foi imputada a eles a responsabilida-
de pela fusdo das referidas empresas. Como tal fusfio ndo foi aceita por essas institui-
¢Oes, a participagdo daqueles técnicos no processo prejudicou sobremaneira a imagem do
Instituto Cepa/SC perante suas co-irmis, quando na realidade ndo foi uma atitude insti-
tucional, mas apenas de alguns de seus técnicos. O desgaste pelo qual a empresa passou

pode ser verificado nas entrevistas abaixo:

“As empresas sempre viram o Instituto Cepa como um orgédo
importante, que produzia bons trabalhos. A unica situagdo que
eu vi, que a Cepa passou a ser vista com os olhos meio de viés,
Jfoi quando houve essa mudanga da Epagri. E tudo isso, que ndo
- foi o Instituto Cepa que fez, mas técnicos ligados ao Instituto
Cepa que participaram desse processo, porque tinham convic-



¢do que isso era importante, e que participaram da fusdo da
Acaresc e Empasc. Entdo hoje muita gente tem ressentimentos
contra a instituicdo, mas eu acho errado. Porque na realidade
estes técnicos, mesmo que tenham tomado essas decisées, o fize-
ram na convic¢do de que estavam fazendo certo. Se erraram,
eles terdo que pagar no curso da histéria o seu erro. Mas ndo o
Jfizeram em nome do Instituto Cepa” (entrevista 2).

“A Cepa tinha se envolvido em assuntos que ndo deveria se en-
volver. Se intrometeu na politica de outros érgdos, via politica
partiddria. Isso teve consegiiéncias na forma como as empresas
coirmds viam e véem a Cepa. Isso ndo foi positivo, foi mal feito.
Parece até que algum grau de boas intengdes, mas perdura. A
forma como foi feito abalou bastante o relacionamento. Pelo
que eu sei foram algumas pessoas, mas como o itero gestado
era da Cepa, vocé ndo consegue na prdtica separar isso” (en-
trevista 4).

“O Instituto Cepa na mudanga administrativa que houve em 91,
do Governo Vilson Kleinubing, teve uma participa¢do decisiva
naquele processo de fusdo das empresas, de redirecionamento
do modelo que estava sendo proposto para o setor piiblico agri-
cola. O pessoal do setor publico agricola creditava ao Instituto
Cepa, indefinidamente a institui¢do, o fato da mudanca. Como
a mudanga foi muito mal aceita pelos funciondrios, a imagem
do Instituto Cepa, como organizagdo, estava um tanto abalada.
Por causa daquele fato isolado, que ndo era um problema do
Instituto. Foi um grupo de pessoas; que se propds a apresentar
o projeto, o qual foi bem aceito pelo governo que se estabele-
ceu, mas que depois acabou sendo negativo para o Instituto
como um todo. As pessoas viam o Instituto quase que como o
vildo da historia. Quando o Instituto ndo precisava ter pago
pelo todo” (entrevista 7).

“Isso ai descontentou todo mundo. A Cepa teve participagdo
decisiva nessa fus@o. Ndo a Cepa em si, porque nunca é uma
institui¢do que toma iniciativa. Quem toma iniciativa é 1, 2 ou 3
pessoas. E ali na Cepa duas pessoas foram fundamentais nessa
Jusdo. Os dois sdo os grandes responsdveis pelo tremendo equi-
voco da fusdo dessas empresas e da destrui¢do do sistema pu-
blico agricola de Santa Catarina. Naturalmente que foi o Klei-
nubing que deu a ordem, mas eles tinham a obrigacdo de aler-
tar o governador e dizer: ndo é um ato correto, a sua iniciativa
ndo é boa pra Santa Catarina, ndo é boa para a agricultura,
ndo é boa para a pesquisa nem para a extensdo. Ndo, eles ime-
diatamente se colocaram a servigo da idéia do governador e
destruiram a pesquisa e a extensdo rural em Santa Catarina,
que ainda estd para ser recuperada. Era um relacionamento
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amistoso com a Cepa. Depois que ela fez a fusdo, ela ficou mais
ou menos descredenciada para falar sobre planejamento agri-
cola. No momento que ela participou dessa maléfica fusdo, ela
mostrou que em matéria de planejamento global, estrutural e
bdsico, faltou conhecimento necessdrio. Isso ai a gente ndo per-
doa a Cepa” (entrevista 8).

“F dificil saber se os reflexos foram positivos ou negativos. Se a
gente analisar do ponto de vista das pessoas, dos técnicos, de
algumas estruturas da propria Secretaria da Agricultura, talvez
tenha sido negativo, porque houve muita critica. Talvez a Cepa
tenha se desgastado um pouco com isso. Muita gente até hoje
guarda uma certa restrigdo contra a Cepa por causa daquele
periodo. O que ndo significa necessariamente que tenha sido um
periodo negativo. Talvez a forma de conduzir as coisas é que
tenha sido complicada” (entrevista 10).

“O processo era correto, mas foi conduzido de maneira inade-
quada. E a Cepa acabou levando a culpa, quando na verdade
ndo tinha nada que ver com a Cepa. Aquilo era um grupo que
conduziu. E isso ainda ndo ta totalmente superado, so vai ser
superado com o tempo. Porque a evidéncia dos fatos vdo mos-
trando que a idéia estava certa” (entrevista 11). '

Apesar de a maioria dos entrevistados concordar que o relacionamento da
empresa com as outras do setor publico agricola estadual ficou bastante abalado, para o
entrevistado 10 esse ndo foi o unico fator que se refletiu no seu relacionamento interins-
titucional. Para ele esse relacionamento mudou, estando mais distante atualmente, o
mesmo ocorrendo entre as demais empresas do setor

Ele, salienta que, embora esses acontecimentos tenham sido importantes

para a imagem da institui¢do no passado, hoje nfo mais o sdo. |

“Aquele processo hoje, eu ndo acredito que tenha uma impor-
tancia significativa em termos de relacionamento, que tenha
criado problemas pro Instituto Cepa como um todo. Talvez por
ter ficado maculada a posi¢do de algumas pessoas, houve uma
certa restri¢do contra a pessoa. E que também tém sido quebra-
do no transcorrer dos anos. Muita gente que teve mais envolvi-
da, naquele momento, com um conjunto de idéias que prevale-
ceu, hoje eu acho que tém tanto transito nas empresas, pelos
companheiros de profiss@o, como tinham antes do processo. Se
existe algum resquicio daquilo, é muito limitado a um conjunto
de pessoas pequeno, que eventualmente tiveram alguns interes-
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ses contrariados. Eu ndo acredito que na Secretaria da Agri-
cultura como um todo prevale¢a um certo sentimento de restri-
¢do contra o Instituto Cepa por aquele fato” (entrevista 10).

O processo de municipalizagdo criou um clima de desestabilizacio do
setor publico agricola, o qual, a partir dai, precisou repensar suas atividades para garantir
sua sobrevivéncia. Naquele momento, as prefeituras comegaram a crescer ¢ a montar
suas proprias secretarias municipais de Agricultura, inclusive implantando conselhos de
desenvolvimento da Agricultura. Passaram a ter seus proprios or¢amentos, acreditando
que estes seriam mais bem geridos por eles e a questionar a atuagdo das empresas publi-
cas do setor. Para o entrevistado 11, esse € um processo irreversivel.

A partir dai, uma das saidas encontradas pela empresa tem sido trabalhar
de forma mais integrada com os organismos representantes de agricultores, como a Feta-
esc, Faesc, Ocesc, Cepagro, entre outros, para mostrar sua utilidade.

Desde 1991, nfio existe mais a Secretaria Estadual de Planejamento. Isso
pode ser interpretado como uma falta de interesse, por parte dos governos que se segui-
ram, pela fungdo planejamento. A partir dai, as conseqiiéncias foram imediatas: os recur-
Sos para o setor comegam a minguar (entrevista 1). Parece que isso de fato tem aconte-
cido, tanto é que daquele periodo até hoje (1996) este tem sido um dos maiores proble-
mas enfrentados pela empresa, conforme relatos que serdo apresentados posteriormente.

A nivel estrutural houve uma alteragdo nos cargos diretivos da empresa.
Desde a sua criagfo, até a sua institucionalizagio em 1982, havia um coordenador geral
e um coordenador técnico, que depois passaram a denominar-se secretario executivo e
secretario executivo adjunto, respectivamente. O primeiro era o responsavel pela articu-
lagdo externa da empresa; o secretario adjunto era quem deveria fazer a articulagio in-
terna. Este, pelo estatuto, deveria ser (e de fato na maioria das vezes, o foi) eleito pelo
corpo técnico (entrevistas 1,2 ¢ 9).

No ano de 1991 houve uma alteragio nessé estrutura: a figura do secreta--
rio executivo adjunto foi eliminada. Uma das justificativas apontadas foi que, com o pas-
sar do tempo, Va.empresa especializou-se em determinadas dreas e o ocupante daquela
fungfio passou a atuar meramente como um elo de ligagdo entre a secretaria executiva e
as geréncias (entrevistas 1, 9). Outra raz8o teria sido o fato de a empresa ser muito pe-

quena, ndo necessitando de mais esse nivel hierarquico (entrevista 7).
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Além dessas justificativas, segundo. o entrevistado 9, havia na época um
outro ponto que precisava ser observado pela empresa: era necessario que fosse seguida
a visdo do novo governo que assumiu, qual seja, a de redugdo dos cargos de confianga.
Ademais, a nova dire¢dio da empresa defendia a idéia de que o Instituto Cepa/SC, por
desempenhar o papel de Diretoria de Planejamento da Secretaria da Agricultura, deveria

ter um organograma compativel com o de uma diretoria daquela Secretaria.

“Ja que a Cepa ocupava a diretoria de planejamento, e era um
desejo das pessoas que estavam na estrutura de poder que con-
tinuasse ocupando essa diretoria de planejamento |[...] Houve
essa idéia de readequar a estrutura da Cepa, com a estrutura da
Secretaria da Agricultura que tava prevista para a diretoria de
planejamento [...]” (entrevista 10).

Contudo, o entrevistado 11 se posicionou contra a extingdo desse cargo,

‘alegando que, por menor que seja, a institui¢iio precisa sempre ter tanto um substituto
legal para o secretdrio executivo, como alguém que coordene tecnicamente seus traba-
lhos, tarefas que eram cumpridas pelo secretdrio executivo adjunto.

Em 1992 ocorreu outra alteragdo estrutural. Foram criadas trés geréncias,
em substitui¢do as antigas coordenagdes: programagdo e or¢amento, informacdo e anali-
se e desenvolvimento organizacional (entrevista 9).

O entrevistado 11 afirma que as mudangas estruturais ocorridas na empre-
sa sempre foram mais incrementais do que radicais.

De 1991 até 1993, passaram pela direcdo da Secretaria da Agricultura trés
pessoas. Os dois primeiros secretarios apoiaram integralmente as idéias de fusdo e muni-
cipaliza¢do do governador Vilson Kleinubing. Entretanto, o terceiro secretario parecia
ndo concordar plenamente com as mudangas; em decorréncia disso, o Instituto Cepa/SC

passou por uma fase de intensa fragilidade institucional.

“Com a chegada do terceiro secretdrio, a gente via que ele que-
ria dar uma mexida naquilo ali. O Instituto Cepa se sentiu fra-
gilizado naquele momento. Porque ele tava sendo-visto de fora
como o vildo da historia, pelos funciondrios do setor publico
agricola. Principalmente o pessoal da Epagri. O Instituto Cepa
estava de certa forma fragilizado, com algum problema de ima-
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gem perante o setor publico agricola, e o pessoal um pouco re-
traido em participar” (entrevista 7).

Para agravar esta sensaq,ﬁo» de fragilidade, esse terceiro secretario indicou
para a secretaria executiva da empresa um técnico da Epagri, o que aos olhos de algumas
pessoas parecia ser um prenuncio de algum tipo de desmonte, algum revanchismo que
estaria por vir. Assim, os funcionarios ficaram um pouco arredios (entrevista 7).

O Instituto Cepa/SC, consciente dos problemas de imagem perante as
outras empresas do setor publico agricola estadual, buscou ameniza-los de diversas ma-
neiras: fazendo reunides dentro da Secretaria com os presidentes das empresas, tentando
mostrar que ela tinha muita coisa a Ihes oferecer. Para o entrevistado 7, a empresa foi
bem-sucedida nessa tentativa, na medida em que as outras passaram a reconhecer no
Instituto Cepa/SC um parceiro importante.

Internamente também existiam problemas de relacionamento pessoal entre
os técnicos que participaram da elaborag@o do plano do governador Kleinubing e alguns
outros que ndo concordavam com aquele processo (entrevista 6). Para o entrevistado 9,
tais problemas atualmente estdo superados.

Ja o relacionamento da institui¢co com as outras empresas que compdem
sua rede colaborativa, e que ndo fazem parte do setor publico agricola estadual, parece
ndo ter sido afetado por esses fatos, permanecendo bastante amistoso € cooperativo,
como acontecia desde o inicio de suas atividades. Contudo, acredita-se que ainda deveria
ser aprimorado, no sentido de buscar permanentemente estar em “fit” com eles, que tam-
bém sdo seus clientes (entrevista 6).

Em 1993, aconteceu uma nova tentativa de planejamento das atividades,
s6 que desta vez a metodologia utilizada foi o Zopp - uma espécie de planejamento por
objetivos, no qual se identificam o problema principal, suas causas e conseqiiéncias, para
em seguida tentar resolver as causas e eliminar as conseqiiéncias. Foi despendido um
bom tempo para que os funcionarios discutissem coletivamente, de forma participativa,
as principais questdes estratégicas da empresa: sua missdo, seus objetivos, seus parcei-
ros, seu publico-alvo (entrevistas 6 ¢ 10).

Dentro dessa linha de planejamento, também foi implementado em 1993
um planejamento interno detalhado das atividades da empresa. Este foi um processo um

pouco menos participativo, até porque nem todos estavam dispostos a cooperar. Segun-
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do o entrevistado 7, esse planejamento interno foi importante porque até entio, apesar
de a empresa ser responsavel pelo planejamento do setor publico agricola do estado, ela
ndo tinha um planejamento interno de suas atividades.

Por volta de 1993, a fungdo de Diretoria de Planejamento da Secretaria da
Agricultura deixou de ser do secretdrio executivo da empresa, pelo menos de direito. De
fato, ela continuou trabalhando neste sentido (entrevista 7). Um dos fatos que contribui-
ram para essa mudanga foi a redugdo do numero de cargos comissionados no Governo
Kleinubing, tornando os remanescentes (como é o caso do diretor de planejamento da
Secretaria da Agricultura) bastante disputados. Para o entrevistado 11, desde entfio essa
situacdo ndo foi mais revertida, e isso € negativo, pois a Secretaria tem em seu organo-
grama o diretor de planejamento, mas quem realiza de fato as atividades dessa diretoria ¢
o Instituto Cepa/SC.

Com relagdo ao nivel de participagio dos funcionarios nos processos de-
- cisorios, foi possivel verificar que esse varia muito em fungio de quem est4 na secretaria
executiva da empresa (poder formal), do tipo de decisdo a ser tomada, bem como do
contexto (entrevistas 2, 6). Outros ainda apontaram para o fato de‘que a participacdo se
d4 apenas na fase de discuss@o, mas quando as decisdes sdo efetivamente tomadas o pro-
cesso € centralizado (entrevistas 1, 6).

O entrevistado 10 afirmou que embora a questdo da maior ou menor cen-
tralizagdo das decisdes dependa muito de quem esta no comando formal da organizag3o,
atualmente, em fungéo de o cendrio externo ser muito mutavel, pressionando muito mais
intensamente a organizagfo, a coalizio dominante comegou a sentir uma carga muito
pesada sobre si, e automaticamente, passbu a dar mais énfase a processos descentraliza-
dos de discussdo. Essa nova postura, a principio, tende a fazer com que todos se com-

prometam com os resultados esperados.

“O cendrio externo é muito mutdvel hoje. Coisa que até 86, 85,
87, o secretdrio executivo da Cepa ndo sofria, essas pressoes
externas talvez tenham recebido muito mais énfase a partir dai.
E ai automaticamente as pessoas sentem uma carga relativa-
mente grande sobre si, e come¢am a ter que descentralizar as
discussoes. Afinal de contas tém o aspecto de servir bem aonde
se quer chegar, que um processo descentralizado fica mais fdcil
isso, e tém o proprio processo, que ao momento que vocé faz
isso, vocé compromete o grupo. Entdo tém esses dois aspectos
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que faz com que se discuta sistematicamente no corpo técnico
novas alternativas do que vocé vai fazer” (entrevista 10).

Além disso, ele também destaca o fato de a organiza¢do ndio possuir ins-
trumentos gerenciais para cobrar das pessoas resultados (isto sera discutido posterior-
mente) como outra razdo para se buscar descentralizar as discussdes, pois, a partir dai,
passa a existir um comprometimento de todos com os resultados finais.

O entrevistado 1 lembrou que nos trabalhos também houve mudangas.
Esses passaram a ser discutidos em grupos maiores, ampliando-se a participacgo.

Um dos entrevistados fez um paralelo entre a participagdo das pessoas nas
decisdes nos primeiros anos da empresa e a mais recente (1991/92), e afirmou que antes

ela era bem maior.

“Num primeiro momento as decisées eram bem mais participa-
tivas. E nesse segundo momento eu senti que as pessoas tinham
um certo receio da participa¢do, embora desejassem, porque

3 ”

sempre viam objetivos em ‘downstreams’.” (entrevista 4).

Em tese, a empresa ainda possui os quatro niveis decisdrios estabelecidos
quando ela foi institucionalizada, em 1982: Conselho Deliberativo, Consetho Técnico-
Administrati;/o, Secretaria Executiva e Conselho Fiscal. Na pratica, entretanto, a maior
parte das decisdes ¢ tomada internamente ou informalmente, com maior ou menor parti-
cipagdo do quadro de funcionarios, dependendo do contexto. O entrevistado 1 colocou
que isso acontece porque fica muito dificil recorrer aos Conselhos cada vez que uma
decisdo se torna necessaria, porque seria preciso passar por todo um processo burocrati-
co que atrasaria a tomada de decisdo, comprometendo até mesmo a agfo proposta.

Os proprios objetivos da organizagdo foram alterados, se comparados
com os do inicio de suas atividades, em fungdo de mudangas tanto no ambiente organiza- )
cional objetivo, como nas percepgdes da coalizio dominante acerca dele. Além disso, a
organiza¢do também parece ter influenciado seu ambiente (Child, 1972; March, 1981;
Hall, 1984) através de seus trabalhos, postura essa que se enquadra dentro da abordagem
voluntarista da escolha estratégica. Ou seja, a estrutura organizacional € apenas parcial-
mente determinada pelas condi¢des ambientais. Embora os fatores do ambiente externo

possam impor algumas limitagdes a organizagdo, os gerentes podem fazer escolhas com



relagdo ao dominio organizacional (Weick apud Child, 1972; March, 1981), as techolo-
gias e as estruturas adotadas (Child, 1972; Pfeffer e Salancik, 1978).

Esse processo de escolha caracteriza-se por ser politico, na medida em
que diferentes opgdes sdo apoiadas por coalizdes distintas dentro de uma estrutura deci-
soria. A opgdo finalmente selecionada é resultante do poder dos individuos e dos grupos
que a apoiam (Hall, 1984). Essa questdo sera tratada na se¢io seguinte.

No que diz respeito aos recursos humanos, o Instituto Cepa/SC conta
hoje basicamente com a mesma equipe de trabalho de treze anos atras. No entanto,
quanto ao aperfeigoamento desses recursos, de acordo com algumas entrevistas, pode-se
depreender que, embora tenha sido elaborado um plano de desenvolvimento de recursos
humanos (entre 1993 ¢ 1994) e tenham sido realizados alguns programas de capacitagéo
e treinamento em assuntos mais genéricos (qualidade, planejamento estratégico) e, espo-
radicamente alguns cursos pontuais de mestrado e doutorado nos topicos que fazem
parte da missdo basica da empresa praticamente ndo se realizou nenhuma atualizago.

Essa caréncia de cursos nas areas de planejamento e informacéo agricolas
aflige bastante as pessoas, pois elas percebem que as condigdes objetivas estdo se alte-
rando, sem um devido acompanhamento por parte dos técnicos da instituigdo (entrevistas

1, 6, 7). Isso foi apontado pelo entrevistado 10 como um dos pontos fracos da empresa.

“A maioria dos nossos técnicos praticamente ndo domina técni-
ca de planejamento nenhuma. Acho que no comego a Cepa ti-
nha isso. O profissional iécnico quando entrava ele passava por
um curso bdsico de planejamento. De Id para cd, o mundo jd
deu um monte de voltas e algumas coisas mudaram nesse meio
tempo; outras concepg¢des, outra maneira de ver as coisas, a
questdo do aumento da participagdo, da necessidade muito mais
de se enfatizar os processos, e ndo as conclusdes. Nesse aspecto
nés ndo evoluimos, ndo estamos hoje mais muito capacitados.
Nossa capacitag¢d@o estd um pouco defasada” (entrevista 6).

“Fizemos um plano de desenvolvimento de recursos humanos,
tanto [...] A Cepa deveria no curto prazo, dar continuidade a
esse programa de treinamento de pessoal. Ela corre o risco de,
ndo investindo nessa drea; sucatear os seus recursos humanos”
(entrevista 7).

“O contexto mudou, a maquina publica ndo estd ajustada a essa
nova situagdo, ela ndo consegue atender a necessidade da po-
pulagdo. Por ndo conhecer, por despreparo. Enquanto que nos



anos 70 vocé investiu pesado na formagdo de uma elite, no mo-
mento seguinte, passou a ndo se ocupar mais disso. Vocé tem
uma situagdo em que ela ndo tem competéncia para atuar, por-
que td despreparada. Isso é um negdcio que vem se agravando
ao longo do tempo. Nem buscou, pelo prdprio plano de cargos e
saldrios, a estimular essa capacita¢do. Algumas pessoas estdo
fazendo pos-graduagdo. Sdo agdes isoladas™ (entrevista 9).

“Pra algumas atividades finalisticas do Instituto Cepa, talvez o

perfil de algumas pessoas ja ndo seja mais adequado” (entre-

vista 10).

Apesar dessa deficiéncia recente de cursos especificos para as areas de
atuacdo da empresa, a maioria dos entrevistados considera que um dos pontos fortes que
ela ainda possui é exatamente a capacidade técnica de seus profissionais, que contudo
precisa permanentemente de atualizacdo para continuar atuando de forma eficaz (entre-

vistas 2,4, 7, 9).

“Um ponto forte que sempre foi é a capacidade técnica das pes-

soas, uma excelente massa critica. Num primeiro momento (re-

ferindo-se aos primeiros anos da Cepa), uma capacidade de tra-

balhar em grupo, também. De trabalhar em equipe, de coope-

rar, de somar, de ter sinergia. Num segundo momento (referin-

do-se aos tempos atuais) isso jd era muito diminuido. A capaci-

dade individual permanecia” (entrevista 4).

O entrevistado 10 procurou resumir os pontos fracos da empresa como
sendo: essa questdio da capacitag@io dos técnicos, a estrutura em termos de pessoal hoje
(muitas pessoas na drea meio € poucas na area fim), a excessiva dependéncia financeira
de uma tinica fonte que esta se tornando cada vez mais escassa (que sera discutida com
maior profundidade posteriormente) € a limitada articulagdo extra-institucional.

J4 os pontos fortes para ele sdo: as discussdes que acontecem interna-
mente € permitem que as pessoas se comprometam com um novo projeto institucional; a
qualificagdo de uma parcela dos técnicos; 0 fato de ela nfo ser uma empresa que des-
perta muito os interesses politicos de modo que vérias pessoas desejem administra-la; sua
possibilidade de desenvolver programas voltados para o setor rural; a permeabilidade que

cla tem em ambito estadual e municipal; e a composigio de seu Conselho Deliberativo,

que, ao ser constituido pelos principais representantes dos setores da agricultura do esta-
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do e da propria estrutura do estado lhe permite uma discuss3o com esses setores, 0 que
pode viabilizar a institui¢do do ponto de vista politico.

Quanto aos recursos financeiros, esse foi apontado como um dos princi-
pais pontos fracos da empresa. Nos primeiros anos, até 1982, esse problema ndo existia
na empresa. O Ministério da Agricultura patrocinava suas atividades, e havia bastante
recursos para isso, cdmo ja foi relatado. A partir de sua institucionalizag3o, e principal-

mente de 1987 para cé (1996), a situago foi ficando mais complicada (entrevistas 1 e 2).

“A dependéncia financeira é o nosso maior ponto fraco. En-

quanto nos ndo formos menos dependentes, ou ndo formos mais

auto-suficientes, nés vamos sofrer essas pressdes, vamos ter que

nos submeter a algum regime de trabalho, ou atender a alguma

demanda que ndo é nossa programagdo” (entrevista 1).

O entrevistado 10 afirmou que o fato de a empresa depender excessiva-
mente de uma Unica fonte para se manter financeiramente nfio € um grande problema.
Segundo ele, 0 que preocupa € que essa fonte esta claramente tendendo a ser reduzida,
ou seja, os recursos provenientes do governo estadual, com o decorrer do tempo, tornar-
se-80 cada vez mais escassos.

Além disso, essa dependéncia basica de uma tnica fonte - o governo do
estado, via Secretaria da Agricultura - a coloca numa situag@o bastante insegura, princi-
palmente nas trocas de governo e/ou de secretario da Agricultura, pois ela precisa anu-

almente renovar seu contrato de prestagio de servigos com a Secretaria da Agricultura.

“Praticamente a unica fonte de renda do Instituto Cepa, pro seu
custeio, era o governo do estado [...] Ela depende de anual-
mente renovar um convénio para poder respirar, até para a fo-
lha de pagamento. Isso é uma fragilidade do instituto e que ele
tem que a cada ano contar com a boa vontade do dirigente de
plantdo pra poder dar continuidade, pra poder contar com a
sua sobrevivéncia” (entrevista 7).

Esta situagdo vai de encontro ao que dizem alguns autores, como Jacob
(apud Hall, 1984). Segundo ele, a excessiva dependéncia financeira da organizagdo faz
com que ela seja muito vulneravel a quaisquer alteragdes naquela fonte de recursos.
Hannan e Freeman (apud Stoner e Freeman, 1995) também chamam a ateng¢do para esse

fato, afirmando que as organiza¢des sdo mais dependentes de um meio ambiente quando:



(1) os recursos necessarios ndo sdo amplamente disponiveis, (2) esses recursos ndo sio
distribuidos de modo uniforme. A dependéncia financeira do Instituto Cepa/SC parece se
enquadrar nessas categorias.

Também a cada troca de governo novas prioridades sdo assumidas, com
relagfo as areas chave para alocagdo de recursos (saude, educagdo agricultura, etc.). No
que diz respeito a participagdo da Agricultura no or¢amento estadual, nos tltimos anos,
tem sido em torno de 10% (entrevista 9).

Além disso, o proprio setor publico vem tendo problemas relacionados a
disponibilidade de recursos; conseqiientemente, ésté adotando uma nova politica de
contengdo de despesas, a qual afeta diretamente a empresa em estudo (entrevista 1). Para

o entrevistado 11, esse problema comegou a ser percebido pela empresa a partir de 1985.

“De uma forma geral, o setor publico comegou a ficar uma
carga muito pesada, a gente comegou a sentir mais isso, a partir
de 85 [..] E dentro dessa esteira, a Cepa comegou também a
sofrer conseqiiéncias em termos orgamentdrios, comegou a ter
redugdo [...] E a coisa foi se agravando, ao ponto de que agora,
nds estamos numa situag¢do realmente de barganhar saldrios, de
ndo ter mais dissidio respeitado. Tudo isso faz com que nds fo-
dos fossemos colocados em xeque, porque: serd que vale a pena
ter uma madquina pesada, ou vale a pena o estado, contratar
servigos da iniciativa privada, em vez de manter uma mdquina
pesada como essa?” (entrevista 11).

Segundo o entrevistado 1, apesar de nos ultimos dois anos a empresa ter
reduzido suas despesas de custeio (cortando gratificagdes, contratos de trabalho tempo-
rarios), essas ja haviam crescido muito nos anos anteriores, o que se tornou um dos
pontos fracos da empresa. Quando seus saldrios sdo comparados com os de outras em-
presas da administragdo direta, ocorrem conflitos, por serem considerados mais altos,
porque eles tiveram evolugdes diferentes (entrevista 1, 2 € 9). Em fungdo disso, a cada
troca de governo a instituigdo tem que fazer uma justificativa para explicar essas diferen-
¢as, 0 que é um grande desgaste para a empresa (entrevista 1).

Outra conseqiiéncia dessa diferenca de salarios € que ja houve momentos
- que ainda persistem - em que o Instituto Cepa/SC, bem como as demais empresas do
setor piiblico agricola estadual, foram questionadas pelo governo do estado se os servi-

cos/produtos por elas gerados eram compativeis com o que se aplicava nelas para paga-
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mento de pessoal, se 0 que nelas se investia tinha um retorno financeiro equivalente. Isso
colocou em risco a propria sobrevivéncia da empresa quando, num determinado mo-
mento, foi sugerido que ela fosse incorporada a Secretaria da Agricultura, atuando como
sua unidade de planejamento (entrevista 2).

A partir de algumas colocagdes, observou-se que o problema da escassez
de recursos financeiros esta diretamente ligado ao tipo de relacionamento que o secreta-
rio executivo do Instituto Cepa/SC mantém com o secretario da Agricultura. Quanto

maior for a afinidade entre eles, menores sdo os problemas financeiros.

“Em cada governo que se passou, a Cepa tinha sua importdncia
segundo o grau de relacionamento do secretdrio executivo com
o secretdrio da Agricultura [... ] Se o secretdrio executivo tivesse
um bom relacionamento com o secretdrio da Agricultura e com
a diretoria financeira da Secretaria da Agricultura, vocé estava
sempre bem munido. Felizmente a Cepa sempre teve, porque
uma das pessoas que comandava esse processo, era funciondrio
da Cepa. No geral a Cepa sempre que precisou foi atendida.”
(entrevista 2).

“Nés ndo ‘naddvamos em dinheiro’, mas nunca tivemos pro-
blemas de recursos. Em primeiro lugar porque foi uma posi¢do
clara minha quando eu assumi a direcdo da Cepa, junto ao se-
cretdrio, de que ele precisava prestigiar o Instituto Cepa. Nao
na minha pessoa. Mas que eu ndo me submeteria a trabalhar
sem recursos, sem condi¢des, no Instituto Cepa, se ndo houvesse
um apoio efetivo da Secretaria. E passei por 2 secretdrios, e fui
muito bem tratado, pessoalmente, e como representante do Ins-
tituto Cepa em termos de prestigiamento e recursos. As duas
coisas sdo muito interligadas. Eu convivia muito com esse se-
cretdrio. Esta convivéncia permite que tu a todo momento diga:
nés tamos precisando disso, consegue dessa forma influenciar o
secretdrio. Ele prestigiou o Instituto Cepa ao ponto de nos nun-
ca termos tido essa falta de recursos.” (entrevista 7).

Algumas vezes isso também aconteceu com relagdo a outros orgdos,

como o Ministério da Agricultura.

“Na minha época, o que mais procuramos investir foi na drea
de informdtica. Porque nés mantivemos uma rela¢do muito boa
com o Jacksonwilli do Ministério da Agricultura, e como as de-
mais Cepa’s do Brasil estavam um pouco desarticuladas, sem-
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pre nos foi oferecido recursos. Desde que vocé tivesse alguém
que tivesse afinidade com a Cepa ld no ministério, e que servis-
se de canal para vocé buscar esses recursos” (entrevista 2).

Até€ o final da década de 80, apesar de haver uma preocupagio, ainda que
incipiente, de buscar novas fontes de recursos para a empresa, as agdes efetivas para que
isso ocorresse ndo eram comuns. Nos ultimos anos, face & conscientizacdo da existéncia
dessas dificuldades, a direcdo da empresa parece estar buscando viabilizar novas fontes
de recursos, através da venda e patrocinio de trabalthos, parcerias € convénios com ou-
tros clientes que possam contribuir nesse sentido (entrevistas 1, 2), pois, segundo eles,
apesar de o custeio da empresa ser baixo, essas fontes alternativas de recursos é que via-
bilizam os investimentos da empresa, principalmente na 4rea de informatica.

Na opinido da maioria dos entrevistados, a diversifica¢do de clientes com
o intuito de procurar novas fontes de recursos para suas tarefas € a grande saida para a
empresa, na medida em que ela passara a ser menos dependente de uma unica fonte e,
conseqiientemente, ficard menos vulneravel e mais estavel quanto ao seu futuro (entre-
vistas 1, 6, 7, 11). Um deles afirma que essa é uma tendéncia irreversivel, e ainda sugere
que esse deve ser um processo gradativo (entrevista 1). Ja tém sido feitas algumas tenta-
tivas neste sentido; contudo para o entrevistado 9, elas ainda sdo timidas face ao tama-
nho do problema que se avizinha.

Além dessa busca por novos clientes, a empresa também tem procurado
divulgar melhor as atividades que ela realiza, como forma de se manter no ambiente (en-
trevista 10).

Entretanto, o entrevistado 2 ressaltou que essa postura de buscar novos
clientes para seus trabalhos, cobrando pelos mesmos, deve ser avaliada com bastante
cautela, pois ele acredita que na medida em que a empresa ndo realiza trabalhos para
nenhum segmento especifico, ela pode manter uma autonomia, uma liberdade para ex-
primir suas idéias, com imparcialidade. Isso poderia ficar comprometido a partir do mo-
mento que ela passasse a cobrar por algum trabalho, e aquele que estivesse pagando po-
deria exigir determinados resultados que favorecessem as suas necessidades. Em funcéo
disso, ele conclui que essa ndo € uma boa op¢do para a empresa.

Pode-se afirmar também que outra grande mudanga por que a empresa

passou esta vinculada a percep¢do (arena cognitiva, ambiente percebido) da maior parte '
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de seus membros - a qual estd bastante condizente com as condi¢des objetivas do ambi-
ente externo (ambiente real) - que passaram a adotar, principalmente, uma nova postura

de buscar atender, cada vez mais e methor, as necessidades de seus clientes.

“O pessoal que trabalha hoje na casa tém consciéncia do que
estd acontecendo em volta [... ] Hoje nds temos sentido a neces-
sidade da Cepa ser independente [... ] As mudangas de compor-
tamento sdo notorias. As pessoas hoje tém um grau de conscién-
cia da importdncia do emprego que tém. Hoje o pessoal sabe, td
vendo, que houve demissdes do lado, da Epagri, Cidasc. E aqui
dentro ndo houve, porque houve um posicionamento interno...”
(entrevista 1).

“Em termos de crenga, aumentou significativamente essa per-
cepgdo no sentido de que as coisas jd ndo sdo como elas eram.
Ta diferente, nos temos que estar atentos, olhar para a frente.
Essa coisa permeia as discussdes, permeia a preocupagdo da
maioria das pessoas. Mas ndo se traduz” (entrevista 6).

“[...] Nos tamos vivendo um periodo de descentralizagéo e de-
mocratizagdo das decisdes. E esse é um papel para um érgdo de
planejamento que atua a nivel estadual. Nés temos consciéncia
de que as mudangas estdo acontecendo. Tém sido uma preocu-
pacdo crescente de fazer coisas, de consultar os clientes, a gente
fez até uma pesquisa nesse sentido, pra atender a expectativa do
cliente [...] A Cepa ja esta sensibilizada para isso, mas td fal-
tando a atitude” (entrevista 9).

A percepgdo da coalizio dominante acerca do ambiente é fundamental,
pois € através dela que a turbuléncia ambiental é traduzida em agSes estratégicas (Malan,
1994). Child e Smith (1987) também consideram essa percep¢do uma caracteristica cru-
cial, na medida em que a adaptagfo organizacional se refere exatamente a essa habilidade
dos decisores de reconhecer, interpretar e implementar estratégias de acordo com as
necessidades e mudangas percebidas no seu ambiente (arena cognitiva), de forma a asse-
gurar, em ultima instancia, a sobrevivéncia da empresa. ' |

Ao que tudo indica, a organizagdo parece ter sido habil em sentir mudan-
¢as ndo s6 em seu ambiente especifico, mas também no contexto onde est4 inserida (am-
biente geral). E, a partir dai, ela tem procurado atender melhor seus clientes atuais, assim

como buscar novos clientes e parceiros para seus trabalhos, ou seja, tem procurado des--



envolver respostas estratégicas adequadas a nova realidade (Dill, Dess e Beard, apud
Malan, 1994).

O entrevistado 10 tentou identificar o momento em que essa nova percep-
¢&o surgiu, que para ele foi por volta de 1987-1988. Nessa época, a empresa passou por
um momento de dificuldade, que ficou bem caracterizado também na época da negocia-
¢80 salarial, até entdo tida como um processo trangiiilo e automatico, ou seja, 0 governo
concedia os reajustes cbnforme as defini¢des das leis trabalhistas.

Naquele ano, entretanto, o governo ndo cedeu as pressdes da categoria;
foi 0 ano em que os funcionérios fizeram a primeira greve da sua historia, lutando pelo
seu reajuste salarial e outras questdes sociais da categoria. A partir dai, a questdo da
sobrevivéncia do ponto de vista financeiro - como buscar servigos que realmente viessem
ao encontro dos interesses da sociedade - passou a ser vista como bdsica pela empresa
(entrevista 10).

Essas dificuldades financeiras refletem bem os problemas macroeconomi-
cos pelos quais o pais estava passando. De fato, segundo alguns autores (Cano, 1993), a
- década de 80 € estatisticamente considerada como uma "década perdida", tendo em vista_
o reduzido crescimento da economia, a elevada taxa de juros e de inflago, entre outras
questoes.

Além disso, o novo governo que assumira queria que as unidades de pla-
nejamento das empresas do setor, e a propria Cepa/SC, ficassem subordinadas a Secreta-
ria de Planejamento, a qual iria interferir nos processos de planejamento das empresas e
da Secretaria da Agricultura (entrevista 10).

A partir desse momento de crise, a Cepa/SC como um todo comegou a

perceber a necessidade, e até a urgéncia, de tomar como pardmetro variaveis externas.

“Em 86 comegou a surgir algumas preocupagdes, porque até
entdo eu me lembro, a gente, na condi¢do de funciondrio, difi-
cilmente sentia que a empresa tava passando por dificuldades.
Hoje a gente percebe isso claramente. Todos os funciondrios da
Cepa sabem hoje que a instituigdo tem que pensar numa forma
de sobrevivéncia, no curto e no médio prazo. Hoje, mais do que
nunca, a gente td tentando entender o que td se passando exter-
namente, para pensar a instituicdo a partir disso. O marco tal-
vez tenha sido ai os anos de 87, 88, como esse que vocé teve que
comegar a tomar mais como pardmetro o cendrio externo, que
pressionava mais, pra tentar readequar as suas fungoes, e logi-
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camente sobreviver, que toda vida foi o objetivo de qualquer
discussdo interna que foi levada a cabo aqui. Eu ndo conhe¢o
antes de 87, talvez as pressdes externas até existissem, mas tal-
vez a diferenga fosse a forma como elas chegavam e a énfase
que se tinha também. Talvez em 87 era muito mais enfdtica essa

,necessidade/... ]” (entrevista 10).

Segundo esse mesmo entrevistado, esse momento de crise nfio era restrito
somente a Santa Catarina; outros estados também estavam sofrendo pressées para redu-
zirem suas despesas. A partir dai parece que a percepgdo coletiva de repensar suas ativi-
dades passou a ser uma constante na empresa, que tem buscado sistematicamente reade-
quar suas atividades como forma de sobreviver. Essa postura € coerente com a posicdo
de Stoner e Freeman (1995), que afirmam que a sobrevivéncia de uma organizacio de-
pende de sua habilidade em adaptar-se as mudangas no mundo ao seu redor. Desse
modo, o processo de mudanga seria caracterizado como um processo de aprendizagem
(Beer et al. apud Fernandes, 1996), pelo qual a organizagdo esta sempre reavaliando seus

processos e estruturas a fim de verificar os erros e acertos cometidos.

“A partir dai foi sistemdtico. Praticamente entrou no cotidiano
da gente, essa idéia da necessidade de buscar a cada dia o que
vocé vai fazer, como é que vocé vai sobreviver. A coisa arrefe-
ceu em determinados momentos, por algumas circunstdncias, do
proprio perfil do secretdrio que tava, do momento politico.
Quer dizer, normalmente em transi¢des de elei¢des, por exem-
plo, se arrefece muito essas questdes. Mas tirando esses aspec-
tos conjunturais, do ponto de vista estrutural, essa necessidade
Sficou bem caracterizada todos os anos [... ]” (entrevista 10).

Esse mesmo entrevistado revelou que o fato de a percep¢do coletiva da -
empresa considerar mais enfaticamente o cenario externo como uma variavel fundamen- -

tal motivou algumas mudangas internas, a fim de que ela estivesse mais adaptada aquele

ambiente.

“Hoje a Cepa tém condicdes de ser uma empresa dagil em rela-
¢do a alguns setores, ela é uma empresa que ta estruturada do
ponto de vista de equipamentos. Pra quem trabalha com infor-
macgdo isso é importante. Talvez uma grande mudanga seja que
hoje, mais do que nunca, as pessoas estejam sensibilizadas que
realmente nos temos que escolher um caminho e trilhar aquele
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caminho de forma comprometida, todo mundo. Hoje uma das
mudancas que teve, talvez por essa maior relagdo da Cepa pra
fora, muito mais gente tém consciéncia dessa necessidade de
priorizar coisas e fazer coisas de forma bem feita”.

De acordo com um dos entrevistados, por volta do final da década de 80,
quando ocorTeu o processo de extingdo de diversas Cepa’s no pais, ficou clara para a de
Santa Catarina a necessidade de atuar mais externamente, buscando novos relaciona-

mentos.

“Quando veio aquele processo de extingdo das Cepa’s € que eu
senti a importdncia da Cepa sair mais, procurar novos relacio-
namentos. Eu procurei fazer uma relagdo maior da Cepa com as
demais unidades de planejamento das demais secretarias” (en-

trevista 2).

Apesar de se verificar que houve algumas alteragdes de percepgéo, nota-
se que ha necessidade de uma maior descentralizacfio e participagdo das pessoas quando
as decisdes sdo efetivamente tomadas pela coalizo dominante, pois nem sempre ela leva

em consideragdio as avaliagdes ambientais realizadas pela equipe.

“Em termos de avaliar o ambiente, a maioria das pessoas, ndo
diria um consenso, mas hd uma percepgdo, relativamente boa
do que estd acontecendo. O problema é que a gente as vezes
percebe, diagnostica, cada um vai fazer o seu diagnéstico, mas
ndo se decide. Essa mudanga de pensamento ndo se traduziu
_nem em decisdo estratégica, nem em decisdo gerencial, nem em
execugdo das coisas, nem em agdo mais efetiva” (entrevista 6).

Nessa mesma entrevista, para confirmar seu ponto de vista, ele diz que na
maioria das vezes as agdes sio tomadas apenas individualmente e néo de forma instituci-
onal, como se acredita deveria ser.

Outros entrevistados parecem corroborar com essa opinido, ao afirmarem
que, na maioria da vezes, a empresa elabora planos adequados s6 que eles ndo saem do
papel, ou seja, as agOes planejadas néo sdo efetivamente postas em pratica (entrevistas 9,
10).

No que diz respeito ao clima institucional, o qual era bastante propicio

nos primeiros anos de existéncia, houve algumas mudangas, até mesmo em fungdo do



aumento significativo no tamanho e no volume de trabalhos da empresa daquele mo-
mento para c4. De acordo. com um dos entrevistados, o clima aureo da empresa durou
até 1987. Ele apontou diversas razdes para justificar sua opinido, mas a principal delas é
que a partir dai o processo de ingeréncia politico-partidaria ficou bastante caracterizado.

Essa questdo serd tratada mais detalhadamente no tdpico seguinte.

“Pra comegar, colocaram um secretdrio executivo que ndo era
do quadro da institui¢do. Isso ai jd foi um elemento desagrega-
dor, porque comegou ali, alguns ajustamentos que come¢aram a
desvirtuar aquele espirito de integridade que a Cepa tinha, e eu
acho que ainda tem. Por exemplo, houve favorecimento pessoal.
E comegou a haver alguma ingeréncia politico partiddria, en-
fim, algum desvirtuamento comeg¢ou. Comegou um momento de
queda da instituicdo, em termos conceituais, em termos de clima
interno, comegaram a formar grupinhos. Mas essa semente de
desagregagdo foi crescendo um pouco” (entrevista 11).

Apesar dessa declaragéo, pode-se dizer que ainda existe um clima de tra-
balho agradavel, com muita liberdade de expressdo de idéias, ainda que algumas vezes

isso se reduza um pouco, dependendo de quem estd na secretaria executiva (entrevista

11). Sendo vejamos:

“Se tu comparas a Cepa com outras institui¢des do setor publi-
co, eu diria que a gente tem uma liberdade grande aqui, de con-
versar, de trocar idéias. Conforme o chefe que ta ai de plantdo,
isso aumenta ou diminui. As vezes, conforme o comportamento,
ou o atrito que ele cria com um ou com outro, algumas pessoas
que com o chefe anterior tinham mais liberdade, e explicitavam
mais as suas vontades, com o novo ja param. Tem pessoas que
sdo mais abertas com um, outras com outros. Qutras que sdo
com todos. No geral, entre a gente, é melhor que em outras ins-
titui¢des” (entrevista 6).

Segundo o depoimento do entrevistado 1, um outro elemento que interfe-
re no clima organizacional € a prética de realizar reuniGes coletivas na empresa. Para ele,
quando essa pratica € pouco freqiiente, cresce um clima de insatisfagcdo e comegam a
surgir os “boatos” e as “panelinhas”.

O entrevistado 4 afirmou que o clima institucional mais recente (1991-

92), em compara¢do com o dos primeiros anos, mudou completamente, passando a in-



corporar todos os problemas que uma institui¢do maior possui, em que a maior parte de
suas energias € gasta na resolugfio de problemas de carater administrativo interno.

Contudo, a instabilidade financeira pela qual a instituicdo passa parece
também refletir-se no clima de trabalho interno, tornando os funcionarios apreensivos €
inseguros com relagfio a sobrevivéncia institucional (entrevista 7).

Outra mudanga que aconteceu, a partir de 1982, mas acentuou-se mais
recentemente, foi com relagdo ao componente inovagdo tecnologica da empresa. Tudo
indica que o Instituto Cepa/SC parece buscar sempre um “fit” com o ambiente real nessa
area. Essa preocupagio estd de acordo com Van de Ven (1986), pois para ele a eficién-
cia empresarial depende de inovagdes ndo s6 nas areas fins, mas também nas areas meio.

Em 1982 a empresa adquiriu seu primeiro computador; a partir dai, mo-
dernizou bastante seus equipamentos de informatica (possui cerca de 30 computadores
atualmente), buscando sempre acompanhar as ultimas tendéncias de mercado (entrevista
11). Essa passou a ser uma preocupag¢io permanente, e intensificou-se em trés momentos
posteriores. O primeiro deles foi por volta de 1986, quando foi adquirido, com o apoio
da Secretaria da Agricultura, o primeiro supermicro da empresa.

Os outros dois momentos foram, respectivamente: 1988, quando a empre-
sa adquiriu diversos terminais para ligd-los aquele supermicro que ela ja possuia; e 1993,

quando ocorreu uma disseminagdo de computadores pessoais (PC’s) por toda a empresa.

“Ha necessidade de modernizar esse aspecto. Sendo nds ndo
temos qualidade. Quanto mais recente, mais houve investimen-
tos. E em progressdo geométrica, a medida que vai se evoluin-
do, vai se conhecendo a necessidade, ou a importdncia da in-
Jormdtica. Hoje se investe muito mais do que se investia na épo-
ca da minha primeira gestdo. Nos compramos muito equipa-
mento. Todas as salas tém um ou mais equipamentos de infor-
madtica. E tudo em rede ” (entrevista 1).

Por se tratar de uma empresa que trabalha com informagdo - um produto
altamente perecivel -, essa inovagdo tecnologica foi fundamental, na medida em que ela
agilizou sobremaneira tanto a coleta como a divulgagdo das informagdes, facilitando a

acessibilidade das mesmas pelos diversos clientes da empresa (entrevistas 2, 7).
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Diferentemente do que acontece em algumas organiza¢des, a informatiza-
¢80 do Instituto Cepa/SC ndo provocou demissbes, mas uma redistribuicio das tarefas e

um aumento da produtividade do trabalho.

“As pessoas ndo foram substituidas por mdquinas. O que houve
Jfoi que as pessoas que trabalhavam exclusivamente com digita-
¢do, elas passaram a ser mais usadas em outros setores. Foram
mais solicitadas para outras coisas, fizeram cursos, estdo com
uma capacidade de trabalho maior do que tinham antes. Houve
necessidade de modernizar as pessoas, de capacitar as pessoas.
Mas ndo houve necessidade de demitir” (entrevista 1).

“A informatizacdo, no caso da Cepa, até foi acompanhada de
um aumento do quadro de pessoas. Ndo gerou desemprego aqui
dentro. O que ela gerou foi mais velocidade no trabalho, au-
mentou a produtividade do trabalho” (entrevista 9).

Com relagéo a situagdo atual (1996) de inovagdo tecnologica na empresa,
os entrevistados 1 e 6 relataram que todas as dreas da empresa estdo informatizadas,
tanto com relagfio .a equipamentos quanto a softwares. Na opinido do entrevistado 9, os
investimentos nessa area ainda sdo timidos.

Contudo, verificou-se que geralmente ela nio avanga mais nessa area por
dificuldades financeiras, pois, na medida em que os recursos estdo cada vez mais escas-
sos, 0s que existem sdo canalizados para o custeio das atividades da empresa, ficando os
investimentos em segundo plano. Esses investimentos s3o viabilizados quando, eventu-
almente, a empresa realiza alguns trabalhos extra. Outras vezes, esses recursos sdo obti-
dos quando existe um bom relacionamento entre ela e algum 6rgéo que possua recursos
para aplicar nessa 4rea, como ja foi mencionado anteriormente (entrevistas 1, 2).

Uma mudanga decorrente desse processo de difusdo da informatica na
empresa foi que hoje em dia praticamente todos os seus funcionarios ja dominam o uso
desse tipo de tecnologia. Neste sentido, o entrevistado 11 afirmou que hoje existe uma

“cultura de informatica na empresa”.

“Até bem pouco tempo era um mito a questdo da informdtica,
era a ‘caixa preta’ que eles chamavam. O pessoal detinha o sa-
ber, e os usudrios da informdtica ficavam simplesmente depen-
dendo do que eles diziam. As coisas mudaram, o pessoal estu-
dou, comegou a usar, a fazer cursos, entdo hoje nés temos téc-
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nicos que eles mesmo fazem programas, ou criticam, ou fazem
modelos, fazem planilhas. E aos poucos aquele mito da ‘caixa
~ preta’ foi desaparecendo” (entrevista 1).

“Cada um agora ja produz o seu préprio trabalho de informati-

ca, jd manuseia com uma certa facilidade todo esse processo de

informdtica. Isso foi uma mudanga considerdvel que nos tive-

mos, e que ndo estd absolutamente concluida” (entrevista 11).

Este tultimo entrevistado considera que outra mudanga que a empresa teve
esta relacionada a metodologia de trabalho, a qual, segundo ele, avangou muito nesses
uitimos anos. Em contrapartida, diz que, infelizmente, a empresa ndo avangou em termos
de programagio e planejamento interno de trabalho. Para ilustrar, cita o exemplo do ma-
nual editorial que foi elaborado € aprovado, como forma de sistematizar os trabalhos da
empresa, mas que, ndo é considerado. Ou seja, ele retoma a questio de que as ag:ées sdo
planejadas e aprovadas, mas no sdo colocadas em prética. Para ele, essa ¢ uma falha da
diregdo da empresa, que deveria fazer valer esses processos.

Na sua opinifio, nos ultimos anos, apesar de os trabalhos estarem sendo
desenvolvidos com bastante qualidade, tém sido verificados diversos tipos de problemas:
institucional, orgamentério, de dire¢do. E, por mais que se tenha procurado desenvolver
um trabalho de conscientiza¢do das pessoas (inclusive por meio de cursos de implanta¢do
do processo de qualidade total), até agora a motivagdo tem sido bastante reduzida. Isso
parece dificultar os processos de mudangas internas. E o pior, agindo assim, coloca-se
em risco a sobrevivéncia da empresa. Para ele a existéncia de uma lideranga formal forte

seria a solug@o.

“A equipe, de uma forma geral, ndo estd motivada suficiente-
mente pra desenvolver os trabalhos como deveria. Com isso, as
nossas mudangas internas ficam tolhidas. Enquanto nés ndo ti-
vermos um rumo claro da institui¢do, ndo tivermos decisdo de
tocar essas mudangas que nos temos que fazer internamente,
vamos estar sujeitos a sofrer mudangas sérias de extingdo da
institui¢do. E isso s6 vai ser evitado se nos tivermos uma lide-
ranga formal forte” (entrevista 11).

Com relagio a mudanga de percepgdo, ele diz que a equipe esta preparada
para as mudangas, ela sabe que essas sdo necessdrias. Entretanto, ndo esta suficiente-

mente motivada. Essa falta de motivagio pode ser justificada também pelo fato de que a
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mudanga normalmente ¢ temida, pois ela significa uma perturbagéo no status quo, uma
ameaga aos direitos adquiridos das pessoas em seus empregos € uma reviravolta nos mo-
dos ja estabelecidos de fazer as coisas (Kotter e Schlesinger, 1979). Segundo Pfeffer e
Salancik (1978), muitas vezes os membros de uma organizagdo tornam-se supersticiosos,
acreditando que o que funcionou no passado funcionara para sempre, dificultando a Vi-
sualiza¢do da necessidade de continua mudangca e adaptaco.

No que diz respeito as fontes de mudanga, na visio de um dos entrevista-
dos (entrevista 1), essas sdo bastante variadas. Ou seja, podem surgir tanto de necessida-
des internas postas a tona em reunides da empresa com o corpo de funcionarios, bem
como de viagens ou de estudos de seus técnicos.

Por meio de todas essas observagdes, pode-se concluir que as principais
fontes de mudanga da empresa provém da arena cognitiva de sua coalizio dominante,
que passou a adotar agdes que tinham por objetivo uma melhor adaptag¢do ao novo am-
biente encontrado. Ou seja, parece que em geral se tratam de mudangas mais reativas,
muito embora a percepgdo da coalizio dominante ja seja a de que a empresa precisa se
antecipar em algumas mudangas para garantir sua sobrevivéncia.

Esse posicionamento ¢ referendado por alguns autores que defendem a
idéia de que para as organiza¢des sobreviverem e se desenvolverem atualmente n3o basta
que elas adotem simples mudangas visando se adaptarem ao ambiente no qual estdo inse-
ridas. E fundamental que elas sejam capazes de antecipar os eventos, bem como anteci-
par as respostas as ameagas € oportunidades que o ambiente fornece (Brown € Moberg;
Kelly e Amburgey apud Pereira, 1996).

Neste sentido, nos anos de 1994-1995 a empresa realizou, juntamente
com a UFSC, um estudo sobre cendrios para o setor agricola de Santa Catarina, o qual
apresenta uma visdo proativa das alternativas futuras da atividade agricola.

Quanto ao tipo de estratégia adotada pela empresa, variou de acordo com
o problema enfrentado, o contexto no qual ele aconteceu ¢ Quem estava na direcdo for-
mal da empresa. Algumas vezes ela agiu mais em cima de estratégias deliberadas e ou-
tras, com estratégias emergentes (Mintzberg e McHugh, 1985). Para Johnson (apud
Malan, 1994), as respostas estratégicas nfo sio mutuamente exclusivas. As organiza-
¢Oes, através de seus gerentes, precisam administrar as contingéncias ambientais, utili-

zando todos esses modos e ndo apenas um. A efetividade organizacional resultara da
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combinagdo correta das respostas estratégicas. O padrdo mais apropriado dependera dos
fatores organizacionais, ambientais e individuais existentes.

Ela parece realmente ter sido efetiva quanto as suas respostas estratégi-
cas. Tanto € que, dentre todas as Cepa’s criadas nos anos 70, no Brasil, o Instituto
Cepa/SC € o tnico que ainda existe, conforme relatou o entrevistado 9. Também com
relagdo as outras empresas do setor publico agricola estadual, ¢ uma das mais antigas,
pois quando houve a fusdo de alguns 6rgéos o Instituto Cepa/SC ndo foi atingido (entre-
vista 1).

Na medida em que toda organiza¢cdo depende de alguma forma de seu
ambiente (Hall, 1984), pois cada uma adota estratégias internas para lidar com as pres-
sOes percebidas (Snow ¢ Hrebiniak apud Hall, 1994), gerando posturas especificas, pro-
vavelmente as posturas adotadas pela empresa ao longo do tempo, para se adaptar as
novas situagdes que iam surgindo, tenham sido mais adequadas.

Enquanto muitas organizagdes nfo estdo conseguindo superar os desafios
gerados - como foi o caso das demais Cepa’s do pais € outras empresas do setor publico
agricola estadual, o Instituto Cepa/SC parece estar se modificando no sentido de garantir
sua sobrevivéncia através de uma estrutura que lhe permite maior flexibilidade, fator fun-
damental na busca por ganho de competitividade (Stoner e Freeman, 1995).

De fato, alguns entrevistados (entrevista 1, 9) afirmaram que sua manu-
tencdo até os dias de hoje se deve ao fato de ela ter estado mais sintonizada com a reali-
dade, ou seja, o ambiente percebido pela coalizdo dominante, com as respectivas ages;
esteve bastante proximo do ambiente real no qual ela esteve inserida. J& outros afirma-
ram que foi porque os trabalhos por ela realizados foram considerados importantes (en-
trevista 1, 2). Outro entrevistado- disse que pela sua constitui¢do juridica ela se torna uma
empresa agil e flexivel - condi¢des fundamentais para a sobrevivéncia organizacional nos
dias atuais - servindo, inclusive, de modelo para outros 6rgdos (entrevista 1). Enfim,
diversas razdes foram apontadas pelos entrevistados para explicar a manutengio da em-
presa, enquanto outras do setor foram extintas.

Nos ultimos anos a empresa tém sido periodicamente desafiada por algu-
mas crises, que colocam em xeque sua sobrevivéncia. Nesses momentos parece que 0s

funcionarios ficam mais unidos e tentam buscar solugées em conjunto. Depois, segundo
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alguns entrevistados (entrevista 1), as coisas voltam a ser como antes: cada um preocu-
pado consigo proprio.

Teoricamente, este Ultimo periodo foi caracterizado como sendo o mais
rico para a organizag@o, em termos de mudangas estratégicas. Ele inicia com a troca da
lideranga formal da empresa. O antigo secretario executivo representava uma cultura
paternalista, um estilo forte de lideranca, que nunca mais se repetiu na empresa.

No contexto externo, em meados dos anos 80 o pais passa por uma série
de dificuldades econémicas, com elevadissimos indices inflaciondrios e problemas de
abastecimento interno. Foram lan¢ados diversos planos para estabilizar a economia (Pla-
no Cruzado, Plano Mailson, entre outros) (Zini, 1993; Kon, 1994). Contudo, os proble-
mas continuaram no inicio da década de 90, sendo agravados pelos desmandos adminis-
trativos e a participagdo do presidente Fernando Collor de Mello num escandaloso pro-
cesso publico de corrupgdo no pais (Cano, 1993). A situagdo s6 comecou a melhorar
com Itamar Franco e, mais recentemente, com Fernando Henrique Cardoso e seu pro-
grama de estabilizagdo (Oliveira, 1996).

Ja o contexto externo especifico da empresa também apresentou algumas
dificuldades e alteragSes. Os recursos para a manutengdo das atividades da empresa tor-
naram-se cada vez mais escassos, sobretudo os recursos publicos. Esta foi uma tendéncia
que ocorreu em todo o pais, e nfo exclusivamente em Santa Catarina. Até os recurSos
destinados ao pagamento de saldrios estavam reduzidos, tanto € que por volta de
1987/1988 houve pela primeira vez na histéria do setor priblico agricola estadual uma
greve de funcionarios por néo ter se chegado a um consenso na negociagfo salarial.

O ambiente externo se tornou mais exigente, mutavel e incerto. A propria
municipalizacdo da Agricultura, a partir de 1991, criou um clima de desestabilizagdo no
setor publico, porque a partir dai as prefeituras comegaram a assumir diversas tarefas que
até entdo eram executadas pelo Estado.

Essas dificuldades tiveram reflexos claros nas estratégias da empresa. Es-
sas, passaram a ser muito mais proativas e deliberadas, ao contrario do primeiro periodo
(1975-1978) onde eram mais reativas e emergentes (Mintzberg € McHugh, 1985).

Jano contexio interno, uma importante alteragfo foi na cultura da empre-
sa. Os funciondrios passaram a ter uma coﬁsciéncia mais precisa da realidade externa,

como sera discutido a seguir.
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Todos esses fatos impeliram o Instituto Cepa/SC a mudar sua postura,
tomando como pardmetro para as suas decisdes estratégicas as varidveis externas, as
quais até entdio ndo eram consideradas tdo importantes. Essa mudanga de postura ¢ de-
corrente da mudanga de percepcdo coletiva das pessoas em relagio ao contexto externo
(arena cognitiva), estando bastante proxima a ele. As tentativas de planejar as atividades
da empresa, ja a partir de 1985/1986 (planejamento estratégico, Zopp), de certa forma
retratam essa preocupacdo. Talvez essa tenha sido a mais importante de todas as mudan-
¢as ocorridas, porque ela trouxe em seu bojo uma série de outras mudangas. Entre elas
destacam-se:

e preocupacgdo maior de atender melhor os clientes ja existentes e buscando outros - de
fato, para Lawrence e Lorsh (apud Lima, 1994), uma organiza¢do é capaz de lidar
com diferentes partes do ambiente a0 mesmo tempo;

e repensar sistematico de suas atividades;

e alteracdo de seus objetivos

¢ redefini¢do de seu dominio, através da ampliagdo de sua rede colaborativa (stakehol-
ders), como forma de reduzir sua incerteza e instabilidade, viabilizando fontes alter-

nativas de recursos.

De acordo com Freeman (apud Javidan et al., 1990), Chakravarthy (1991)
e Pfeffer e Salancik (1978), esse é o comportamento que uma organizago deve ter, pois
sua sobrevivéncia depende de sua habilidade de desenvolver € manter um equilibric com
seus stakeholders, buscando ser efetiva em suas ag¢ées, de modo a satisfazer as demandas
deles, particularmente dos considerados mais importantes para as suas atividades. Essa
postura também € coerente com as afirmagdes de Stoner e Freeman (1995), segundo os
quais a sobrevivéncia de uma organizagdo depende de sua habilidade em adaptar-se as
mudangas nb mundo ao seu redor.

Ao que tudo indica, a organizagfo parece ter sido habil em sentir mudan-
¢as ndo s6 em seu ambiente especifico, mas também no ambiente geral. E, a partir dai,
ela tem procurado desenvolver respostas estratégicas adequadas a nova realidade (Dill,
Dess e Beard, apud Malan, 1994).

Além disso, ela também parece ter influenciado seu ambiente (Child,

1972; March, 1981; Hall, 1984) através de seus trabalhos, postura essa que se enquadra
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dentro da abordagem voluntarista da escolha estratégica. Ou seja, embora as condig¢bes’

do ambiente externo possam impor algumas limitagdes & organizagio, os gerentes podem

fazer escolhas com relagdo ao dominio organizacional (Weick apud Child, 1972; March,

1981), as tecnologias e as estruturas adotadas (Child, 1972; Pfeffer e Salancik, 1978).

Essa escolha é um processo politico, na medida em que diferentes opgdes

sdo defendidas por coalizGes distintas dentro de uma estrutura decisoria. A opgdo esco-

lhida é resultante do poder dos individuos e dos grupos que a apéiam (Hall, 1984).

Internamente, outras mudangas ocorreram. Podem-se citar algumas:
Ela mudou novamente sua localizagdo, ficando mais préximo do poder decisorio (Se-
cretaria da Agricultura), o que foi crucial para garantir sua sobrevivéncia nos mo-
mentos criticos que se passaram.
Foi extinto o cargo de secretario executivo adjunto, que ndo agradou a todos.
Os coordenadores foram substituidos por gerentes, dando um sentido maior de geren-
ciar equipes.
Houve mudanga tecnoldgica, principalmente em relagdo a recursos na area de infor-
matica. Ao que-parece, ela esta bastante atualizada nessa area, tanto em equipamen-
tos, softwares, quanto no usos deles pelo seu corpo funcional. O uso dessa tecnologia
foi amplamente difundido pela organizagéo. Tal atitude vai ao encontro da colocagéo
de Van de Ven (1986), quando ele afirma que a eficiéncia empresarial depende de
inovagdes ndo sé nas areas fim, mas também nas areas meio. No entanto, assim como
quase todas as empresas, ela passa por uma crise constante de falta de recursos finan-
ceiros, 0 que torna os investimentos nessa area bastante dificultados.
Os trabalhos passaram a ser discutidos coletivamente e houve uma descentralizagéo
das decisdes, como forma de comprometer a todos com os resultados. Além disso,
como o contexto esteve bastante turbulento, uma maior participa¢do nas decisdes fa-
cilita o processo de apreensdo dos fatos (tendo em vista o conceito de racionalidade

limitada de Simon), e reduz a carga de responsabilidade sobre o secretario executivo.

Do ponto de vista externo, uma mudanga importante foi a participagdo de

alguns de sues técnicos nas mudangas ocorridas em 1991 (fusfo de empresas e munici-

palizagdio da agricultura), o que alterou significativamente seu relacionamento com al-
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guns stakeholders (rede colaborativa) importantes, e que até hoje, ao que tudo indica,
ainda ndo voltou a ser como era antes.

Na se¢fio a seguir sera discutida a questdo da influéncia do poder nas mu-
dancas ocorridas na organizagdo, tanto em termos de conteudo, como de contexto e

processo.

4.3 - A Influéncia do Poder nas Mudangas Estratégicas do Cepa/SC - Instituto
Cepa/SC

De acordo com Pfeffer ¢ Saiancik (1978) e Mintzberg (1983), para estu-
dar processos de mudanga nas organizagdes ¢ fundamental observar que o comporta-
mento organizacional resulta de um sistema de poder interno da organizagéo, bem como
do poder exercido externamente. Tendo em vista que elas néo controlam os recursos que
necessitam para sua sobrevivéncia e desenvolvimento, aqueles que controlam esses re-
cursos exercem poder sobre as organizagdes (Pfeffer e Salancik, 1978).

Com relagio ao poder da coalizdo interna, Pfeffer e Salancik (1978),
Cyert e March (apud Mintzberg, 1983) e Mintzberg (1983) dizem que uma organiza¢do
¢ uma coalizdo de grupos de interesses, em que cada um deles possui suas proprias pre-
feréncias e objetivos (muitas vezes incompativeis com os dos outros), que estdo cons-
tantemente tentando obter algo do grupo, interagindo com os outros, barganhando entre
si para determinar as metas da organizagio.

Ftzioni (1984) afirma que nas organizagGes existem um ou mais centros
de poder, os quais buscam controlar as a¢oes organizacionais. Neste sentido, pelas en-
trevistas realizadas, pdde-se verificar a existéncia, ao longo dos anos, de diversos centros
internos de poder, mais e menos duradouros, 0s quais procuraram interferir tanto na area

técnica, como na 4rea administrativa da empresa, € em suas respectivas mudangas.

“Vocé tinha determinadas fac¢des que eram contrdrias, a épo-
ca, de Casagrande e Altmann” (entrevista 2).

“O comando informal é pelos vdrios grupos de poder que tém ai
dentro [...] era praticamente cada geréncia. Dentro de cada ge-
réncia, as vezes algumas pessoas” (entrevista 6).



“Na Cepa tém no minimo 2 grupos antagoénicos bem diferencia-
dos. Parece que tem 3, mas definidos tem 2. Tu ndo consegue
Jugir numa organizac¢do que tem mais anos de casa, se formam
grupos, ou por afinidade politica, ou por afinidade ideoldgica.
Tu vé que os grupos se formaram e se solidificaram na Cepa.
Eu ndo consegui identificar um lider cabe¢a. Tem 2 ou 3 pesso-
as que tém uma personalidade mais forte num grupo, e umas 2
ou 3 que tem mais no outro” (entrevista 7).

As opinides sobre essas liderangas informais sdo bastante diversas. Para o
entrevistado 9, sua existéncia € até salutar no momento atual. Ja o entrevistado 7 diz que
a existéncia desse tipo de lideranga cria um clima desagradavel, na medida em que esses
lideres partem para a retaliagdo pessoal.

Para o entrevistado 11, a existéncia dessas liderancas informais sé passa a
ter importéncia quando ndo se tem uma lideranga formal forte, que conduza o processo
numa determinada diregdo. Segundo ele, quando a lideranga formal € fraca, os grupos

informais aparecem mais e geram problemas de desagregag¢io interna.

“Quando a lideranga formal é fraca, sobressai as liderancas
naturais. As pessoas se apegam, quando vé que o rumo do barco
€ um rumo ndo com uma defini¢do muito clara, elas tentam se
apegar na sua lideranga natural. E dai os grupos se fortalecem,
e comega a haver o problema de desagregacdo interna. La-
mentavelmente é o que ta ocorrendo. Nos temos grupos inter-
nos, cada um puxando, com convicgdes, sejam ideolégicas, se-
jam convicgdes em termos administrativos” .

Complementando, outro entrevistado tentou verificar como esses grupos
sdo definidos, e concluiu que o motivo pelo qual as pessoas escolhem um determinado
grupo, apesar de ndo ser muito bem definido - ou seja, algumas vezes é por questdes de
trabalho, outras por afinidade pessoal, ideoldgica politica, € assim por diante -, ele acre-
dita que o cerne da questdo esta na afinidade pessoal (entrevista 7).

A este respeito, o entrevistado 10 afirmou que, apesar de ele ndo acreditar
que existam separagdes tdo demarcadas entre grupos, sugere que o poder surge a partir
de algumas liderangas que se estabeleceram na empresa. Entre essas, algumas surgiram
em fungfio do cargo formal, outras do proprio conhecimento técnico, e algumas, de am-

bos aspectos.



Diversos autores tratam dessa questdo das bases do poder, conforme foi
colocado no referencial tedrico. Hickson et al. (apud Pfeffer e Salancik, 1978) observa-
ram que o poder advém daqueles que sdo capazes de reduzir as incertezas para a organi-
zago; quanto mais central for a incerteza e mais insubstituivel o ator, mais influente ele
serd. Salancik e Pfeffer (1974) indicaram que o poder de um determinado departamento
se d4 em funcdo da quantidade de recursos importantes que ele possui.

Para Mintzberg (1983) o poder do individuo na ou sobre a organizagfio
acontece devido a alguma dependéncia que ela tem dele. Isto se verifica em trés das cin-
co bases de poder que o autor descreve como sendo o controle de: (1) recursos, (2) ha-
bilidade técnica, (3) corpo de conhecimento considerado critico para a organizagfio. Para
servir como base de poder, um recurso, habilidade ou corpo de conhecimento precisa
atender a trés condi¢Oes basicas, as quais caracterizam uma situagio de dependéncia: ser
essencial para o funcionamento da organizag#o; estar concentrado em poucas pessoas;
ser insubstituivel por outro.

A quarta base origina-se de prerrogativas legais (poder formal); a quinta,
deriva do acesso privilegiado de alguém as outras quatro bases.

Todas as cinco bases de poder foram utilizadas na organiza¢do. Fazendo
um paralelo entre elas e o que disse o entrevistado 10, pode-se dizer o seguinte: a lide-
ranga pelo conhecimento se enquadra nas bases (2) e (3) de Mintzberg (1983).

O poder exercido através do conhecimento também pode ser verificado
pela afirmagéo do entrevistado 6, quando ele diz que cada um delimita a sua area de po-
der pelas informagSes que tem e a maneira como as utiliza,' fazendo com que pratiéa-
mente cada um tenha a sua “areazinha” de poder. Entretanto, esse tipo de manipulago
parece estar diminuindo, pois estdo sendo criados diversos mecanismos informatizados
para. acessaf informagdes (banco de dados), os quais dificultam tal comportamento.

Complementando, o0 mesmo entrewstado afirmou que a propria relag:ao_

chefe-subordmado fica comprometida em fungéo desse poder do conhecimento:

“Eu tinha uma ascendéncia hierdrquica, mas ndo tinha uma as-
cendéncia de conhecimento. Entdo ficava um tipo de relaciona-
mento gozado, né?” (entrevista 6).



144

Um lado positivo do poder do conhecimento é que a maior parte dos se-
cretarios executivos que passaram pela institui¢do eram técnicos de seu préprio quadro,
tendo sido colocados nessa fungdo, entre outras razdes, pela sua capacidade técnica (en-
trevista 9).

Ja o poder exercido por pessoas que ja foram lideres formais, este pode
ser identiﬁcado com o que Mintzberg (1983) chama de habilidade politica. Relacionado a
essa habilidade, existe um conjunto de caracteristicas intrinsecas da lideranga, tais como
carisma, charrhe, atratividade. Essas caracteristicas parecem existir em pelo menos um
dos lideres informais atuais, e que ja foi formal no passado. French e Raven (apud
Mintzberg, 1983; Krausz, 1991) chamam-no de poder “referente”, ou seja, aquele que se
baseia na identificagdio ou admira¢do por determinadas pessoas, que sdo tomadas como
modelos.

O entrevistado 11 relata que existe um certo clima de saudosismo na em-
presa com relacdo a liderang:as formais passadas. Para ele, isso ocorre porque a atual
lideranga formal ndo ¢ forte o suficiente para assumir uma dire¢do para a instituigfo.
Para o entrevistado 2, os fundadores da empresa ainda permanecem como lideres, influ-
enciando uma parcela de funciondrios. Ele inclusive diz que existem dois grupos dife-
rentes, ligados a dois ex-secretarios executivos.

Estes dois lideres sempre influenciaram as decisdes estratégicas da empre-
sa. Quando, pela pnmelra vez, um partido de oposi¢io assumiu, em 1987, isso gerou um
certo conflito interno, agravado pelo fato de o novo secretdrio executivo ser ainda uma

pessoa que ndo pertencia ao seu quadro funcional.

“A Cepa tinha um direcionamento, segundo a visdo das pessoas
que sempre a comandaram. Porque sempre se confundiu a Cepa
com Walter Casagrande, com Rubens Altmann. Com a mudanga
de governo, havia uma cobran¢a muito grande, e até compreen-
sivel, porque durante tanto tempo ela ficou sobre a égide do
mesmo governo. A partir do momento que vém alguém de fora,
que ndo é do seu corpo funcional, a cobranga é muito maior”
(entrevista 2).

Os entrevistados 1 e 2 disseram parecer existir também uma disputa entre
técnicos (que trabalham na area fim) e funciondrios administrativos (que trabalham na

area meio). Contudo, essa disputa ja foi mais acirrada do que o € atualmente (1996).



Algumas vezes o poder é conferido a um determinado grupo, em fun¢fo
da prioridade que seu trabalho representa naquele momento para a instituicio (entrevista
7). Isso vai ao encontro das ponderagdes de Allred (1989), pois, para ele, a alocagdo do
poder decisdrio estd diretamente ligada a estratégia escolhida para responder ao ambi-
ente, com o grupo ou subunidade funcional de maior importincia estratégica naquele
momento, com mais poder na tomada de decisdo.

Dentre os diversos nucleos de poder existentes, foi destacada pelas entre-
vistas 6 € 9 a 4rea do Acompanhamento Conjuntural (Acom), como sendo o que existe
h& mais tempo na empresa. Mesmo com todas as alteragdes de equipe pelas quais essa
area ja passou, ela ainda possui um nicleo que, embora muitas vezes ndo queira ter po-
der, o detém na medida em que é capaz de resistir as mudancgas mais profundas. E, como
essa area realiza trabalhos que expdem semanalmente o nome da instituicdo, torna-se
mais dificil realizar profundas transformagdes em suas tarefas.

Outros ainda encaram o poder desses grupos de forma mais efémera. Na
medida em que a empresa realiza periodicamente determinados trabalhos, que ao serem
concluidos tém suas equipes dispersadas e colocadas a disposicdo de novas atividades,
um dos entrevistados disse que no periodo em que aquela equipe esta trabalhando junto |
passa a existir uma estrutura de poder “paralela, isolada e momentdnea”, a qual deixa
de existir quando o trabalho é concluido (entrevista 6).

Para alguns, essa questdo do poder informal interno ¢ téo forte que difi-
culta sobremaneira a administragdo da institui¢do, a qual algumas vezes precisa apelar
para uma descentralizacio das discussdes, como forma de facilitar o gerenciamento das
atividades. | |

“A gente como dirigente percebia isso. So que para interferir
_era extremamente dificil. Porque tem uma caracteristica dentro
da Cepa, que aqui a gente faz o que quiser. Ndo tem um secre-
tdrio executivo, ndo tem gerente que faga a gente trabalhar se a
gente ndo quiser. Gerente pra mim faz papel de bobo aqui.
Mesmo tu sendo chefe, tu estd chefe, e tu ndo manda em coisa
nenhuma’ (entrevista 6).

“Essas questdes das liderangas dentro da Cepa, acaba tendo um
peso, porque ai vocé na posi¢do de secretdrio executivo, define
uma. porg¢do de coisas, mas tém uma por¢do de outras lideran-
cas que acham que a Cepa ndo deve fazer aquilo, deve fazer
aquilo outro. Como existe essas coisas dentro da Cepa, se vocé
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ndo fizer um processo descentralizado de discussdo, o grau de
dificuldade pra administrar a empresa vai ser maior” (entre-
vista 10).

O entrevistado 10 também concorda com o entrevistado 6 sobre 0 aspecto
da dificuldade de administrar a empresa; para ele, isso acontece exatamente porque nao
existem instrumentos gerenciais que obriguem as pessoas a trabalhar nos projetos que ¢la
desenvolve. Contudo, o entrevistado 11 afirma que os instrumentos gerenciais existem,
mas o que falta é a institucionalizagfio do processo, porque até agora as pessoas nao sao
devidamente cobradas por suas atitudes.

O entrevistado 6 faz uma comparagio entre administrar uma empresa pri-

vada e uma empresa do tipo do Instituto Cepa/SC, e conclui que € bem diferente:

“Uma carta branca para tu administrar na iniciativa privada,
significava algumas coisas que ndo significam aqui”

Por meio dessas colocagdes, € possivel afirmar que quase todos os entre-
vistados parecem concordar que essas estruturas informais de poder criam dificuldades
administrativas para quem est4 no comando formal da instituigdo. Entretanto, um deles
fez questdo de salientar que, embora exista uma certa simpatia de algumas pessoas em
relagdo a alguns lideres (formais ou informais), isso ndo significa necessariamente que a
empresa esteja dividida em facgdes (entrevista 10). Até porque muitas vezes as posicdes
desses grupos se confundem, principalmente quando a questdo ¢ a sobrevivéncia institu-
cional. Isso acontece mais claramente quando ocorrem processos de discussio coletiva,
como os de planejamento estratégico, os quais, segundo ele, arrefeceram um pouco essa '
questdo dos grupos.

Com relagio ao poder formal existente na organizacdo (base 4 de
Mintzberg), a secretaria executiva tem um poder limitado, visto que suas decisdes de
grande porte precisam do aval do Conselho Deliberativo. O mesmo raciocinio ¢ valido
para as geréncias: elas tém autohomia apenas para decidir sobre assuntos corriqueiros.

De uma maneira geral, cada um dos quatro subsistemas de poder internos,
sugeridos por Mintzberg (1983) - autoridade, ideologia, pericia/conhecimento técnico, €
politica - influiram nas a¢des organizacionais ao longo dos intervalos de tempo analisa-

dos. Contudo, a influéncia de cada’um deles variou. Assim, por exemplo, no periodo
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1975-1978, o subsistema de pericia/conhecimento técnico teve maior influéncia. No pe-
riodo seguinte (1979-1984), a ideologia e a pericia foram os dois subsistemas predomi-
nantes em termos de influéncia nos resultados organizacionais. J4 no ultimo periodo
(1985-1996), todos os quatro subsistemas coexistiram; eventualmente um se sobrep0s ao
outro, como foi o caso, entre 1987 e 1991, quando a autoridade e a politica aumentaram
sua influéncia.

Cabe aqui salientar que, em todos os periodos estudados, o subsistema de
pericia/conhecimento técnico sempre teve sua parcela de influéncia - maior ou menor -
nas decisdes estratégicas da organizago.

Com relagdo ao poder da coalizio externa, diversos autores, entre eles
Thompson (1967), Pfeffer e Salancik (1978) e Mintzberg (1983) o discutiram, concluin-
do que, em geral, quanto mais um determinado stakeholder fornece recursos que sejam
mais criticos, escassos e insubstituiveis por outros, maior ¢ o seu controle sobre a orga-
nizacdo.

No caso do Instituto Cepa/SC, apesar da Secretaria da Agricultura ser a
principal patrocinadora das atividades da empresa, fornecendo um recurso critico, escas-
so e insubstituivel (base 1 de Mintzberg, 1983) - o financeiro -, ¢ dessa forma dominando
a coalizdo externa nos dois ultimos periodos -, foi possivel constatar pelas entrevistas
realizadas que seu poder de influéncia tinha maior ou menor intensidade, dependendo
dos titulares tanto da Secretaria da Agricultura como da Secretaria Executiva do Insti-
tuto Cepa/SC.

“Quando o Zonta tava entrando, comegou. Antes a turma dizia
que ndo tinha muita interferéncia politico-partiddria aqui den-
tro. E depois foi se intensificando. Quer dizer, gente colocada
pela janela. E isso é um processo que veio em alguns momentos
mais forte, em outros momentos ndo tdo forte” (entrevista 6).

Quanto aos meios utilizados por ela para tentar interferir no comporta-
mento da organizagdo (Mintzberg, 1983), basicamente em todo esse periodo ela usou o
controle direto, quando da alocagdo de recursos e da escolha do secretério executivo da
empresa, € participagdo na mesa de diretores, ja que ela faz parte do Conselho Delibera-

tivo da empresa (entrevista 6).
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Segundo o entrevistado 1, as contratagdes de pessoal sempre estiveram a
cargo da Secretaria Executiva, o que teoricamente poderia permitir (como de fato ocor-
reu algumas vezes) que houvesse algum tipo de ingeréncia politica.

Constatou-se, entretanto, que, por defini¢do estatutaria, seu nivel hierar-
quico mais elevado, a Secretaria Executiva, sempre foi um cargo indicado politicamente,
muito embora essa indicagfio tivesse que ser aprovada pelo seu Conselho Deliberativo
(entrevistas 1, 2, 3, 7). Esta situagéo geralmente criava um certo desconforto na empre-
sa, que levava um periodo de tempo para se adaptar aos novos procedimentos, que pas-
savam a se estabelecer quando assumia um novo secretario executivo (entrevista 2).

Ja os niveis hjerérquicos imediatamente abaixo, os atuais gerentes (antigos
coordenadores), em geral sdo indicados pelos membros da 4rea, com base em seus co-
nhecimentos técnicos e aprovados pelo secretirio executivo. Contudo, ja4 ocorreram
momentos nos quais o proprio secretdrio executivo escolheu seu gerentes, inclusive tra-
zendo pessoas que ndo eram do quadro da institui¢do (entrevistas 1, 7).

Um dado curioso ¢ que desde a sua criagdo até 1996, apenas dois secreta-
rios executivos que efetivamente assumiram o cargo eram pessoas que nunca haviam
sido funciondrios da empresa. Todos os demais ja haviam participado' de seu quadro téc-
nico, o que demonstra, mais uma vez, que pelo tipo de atividade que ela exerce a inge-
réncia politico-partidario ¢ bastante dificultada. Digamos assim, o partido que esta no
poder no momento ndo pode colocar na dire¢gdo da empresa uma pessoa qualquer, ou
seja, uma pessoa que ndo tenha conhecimento das dreas nas quais o Instituto Cepa/SC
atua (entrevista 10). Esta, inclusive, ¢ uma exigéncia estatutaria (entrevista 1).

Além disso, segundo o entrevistado 10, a propria falta de atratividade do
cargo, pelas caracteristicas dos trabathos que a empresa realiza, ¢ uma das razdes que
conduzem, normalmente, a escolha de funciondrios de seu quadro para o cargo de se-
cretario executivo. Mesmo essas duas pessoas que vieram de fora conheciam parcial-
mente as tarefas da empresa. Um deles também era um técnico do setor publico agricola
estadual (entrevista 1). Mesmo assim, pelo simples fato de eles ndo pertencerem ao qua-
dro de pessoal da empresa, houve a principio uma certa discriminagéo por parte dos fun-
cionarios. Num primeiro momento, isso teve algumas repercussdes no clima organizaci-

onal; com o passar do tempo, o clima de desconfianga foi sendo superado (entrevista 2).
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O entrevistado 7 ressaltou que o fato de a empresa ter um secretario exe-
cutivo que nfo pertenga ao seu quadro ¢ vantajoso, pois, a principio, ele nio estaria di-
retamente envolvido nas lutas por poder que existem internamente, podendo administra-
las mais facilmente. Em sendo ele escolhido internamente, fatalmente fara parte dos gru-
pos de poder existentes.

Outro entrevistado fez questdo de relatar que, embora o Instituto
Cepa/SC sofra menos ingeréncia politica do que outras empresas do setor publico, essa

parece estar aumentando nos ultimos anos.

“Ja sofremos menos. Porque nds jd passamos algumas admi-
nistrag¢des sem mudar a dire¢do, por influéncia politica. Muda-
ram de governante, de secretdrio, mas continuava o secretdrio
executivo. Agora, quase sempre que muda o secretdrio, muda o
secretdrio executivo também” (entrevista 1).

De acordo com o entrevistado 11, a ingeréncia politico partidaria ficou
mais explicita a partir de 1987 e perdura até hoje. Até entdo ela praticamente ndo existia.

Nagquela época comegou um desvirtuamento da integridade da empresa.

“Os que estavam na dire¢do se favoreceram pessoalmente, em
termos de plano de cargos e saldrios [... ] Comegou um desvirtu-
amento, comeg¢ou a haver contratagdes de pessoas de fora, de
prestar servigo na Cepa, pra secretaria. Essa semente de desa-
gregagdo foi crescendo um pouco. No momento as ingeréncias
politicas elas correm razoavelmente soltas”

Na érea técnica da empresa, com relagdo aos trabalhos realizados, verifi-
cou-se que essa ingeréncia sempre foi de menor intensidade, desde sua criagdo, indepen-
dente de quem detivesse o poder formal. Uma das provaveis razdes para isso € o fato de
que suas tarefas possuem um cunho bastante técnico, que nio é de conhecimento geral
(entrevistas 2, 10). Ademais, o planejamento, para o politico, nio é uma area que per-
mita atender a suas necessidades de clientelismo, o que dificulta possiveis interferéncias

(entrevista 9).

“Os ‘politicos’, a eles ndo interessa o planejamento. Muito me-
nos planejar ou programar o or¢amento. Porque isso significa
uma canga. Significa ficar prisioneiro de um programa de tra-
balho. E geralmente vai em detrimento de seus objetivos de cli-
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entelismo, de politica de clientela. Essa é uma das razoes pelas
quais no Brasil, eu acho que ndo se leva muito a sério o plane-
jamento” (entrevista 9).

Existiram, contudo, pequenas demandas periodicas, principalmente da
Secretaria da Agricultura, que sempre tiveram de ser atendidas, as quais nfo eram vistas
como ingeréncias politico-partidarias (entrevistas 1, 4, 6).

O entrevistado 9 diz que essa ingeréncia politica praticamente nfio existe.
Ele justifica tal fato pela constitui¢do juridica da empresa, que possui um Conselho Deli-
berativo (que, em ultima insténcia, avaliza ou ndio as questdes estratégicas da empresa),
composto por diversos segmentos do setor publico agricola, o que dificulta a qualquer
de seus membros impor a empresa decisGes com as quais 0s outros ndo concordem.

Para o entrevistado 1, contudo, essa ingeréncia pode ocorrer exatamente
pelos drgéos que compdem seu Conselho Deliberativo, na medida em que as principais
atividades precisam ser aprovadas por esse conselho, ou informalmente pelos seus prin-
cipais membros. Outros entrevistados confirmam esse relato, dizendo que de fato ela
pode ocorrer tanto num nivel mais geral - como o plano plurianual das atividades para o
setor, que ¢ realizado pelo governo que assume, dentro de suas prioridades - como nas
tarefas internas que a empresa realiza, e da sua propria estrutura (entrevistas 2, 7, 9).

O entrevistado 1 também deixou claro que essa ingeréncia nos trabalhos
ocorre sobretudo por parte da Secretaria da Agricultura, com a qual ela possui um con-
trato de prestacdo de servigos, € que € a sua principal fonte de recursos financeiros. Isto
a obriga a ter que aceitar algumas tarefas que ndo haviam sido programadas.

A empresa também fica numa situacio bastante vulneravel por depender
quase que exclusivamente de recursos governamentais para a sua manutengdo. Ou seja,
ela fica sempre & mercé das preferéncias e boa vontade dos dirigentes da Secretaria da
Agricultura, principalmente. Quando os titulares das duas institui¢des nio comungam
dos mesmos pensamentos, ela sempre enfrenta algumas dificuldades (entrevista 2).

Com relagdo a continuidade dos trabalhos realizados pelo Instituto
Cepa/SC, ou seja, aos principais, parece que ela existe, apesar das trocas freqiientes de
secretarios de Agricultura e, muitas vezes, de secretdrio executivo. Alguns foram des-
continuados por ndo terem mais demanda suficiente (entrevistas 2, 6, 7).Entretanto, ou-

tros entrevistados afirmaram que existe descontinuidade em algumas areas, enquanto
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outras se mantém (entrevista 6, 10). Para eles, os trabalhos da area de planejamento séo
os que sofrem mais soluggo de continuidade.

O entrevistado 2 também afirma que esse problema de descontinuidade
existe e atinge tanto os trabalhos como a propria estrutura da empresa, que precisa se
adaptar a nova estrutura da Secretaria, a qual, em geral, muda a cada troca de governo.
Isso, segundo ele, é ruim, pois, apesar de os dirigentes serem diferentes, normalmente
eles fazem parte do quadro técnico da empresa; assim sendo, pode-se dizer que o poder
entre eles apenas se reveza ao longo dos anos e, portanto, ¢ importante que eles mante-
nham uma relagdo de ética e respeito entre si. Os dirigentes, apesar de suas posi¢des
partidérias diferentes, deveriam procurar seguir as linhas dos programas principais,
olhando mais o aspecto técnico em prol do desenvolvimento do setor.

Este entrevistado aponta a postura do secretario executivo como funda-
mental para que os trabalhos nfio sejam descontinuados nas trocas de governo. Também
/d‘epende da sua postura, bem como da postura do secretario da Agricultura, o grau de
interferéncia politico-partidaria nos aspectos administrativos da empresa. E l6gico que se
a postura na Cepa for de uma resisténcia menor, as interferéncias acontecem mais inten-
samente. E importante que o secretdrio’ executivo tenha habilidade politica para evitar
que essas ingeréncias ocorram, caso contrdrio, quando uma resisténcia é mal conduzida,
a relagdo da empresa com a Secretaria da Agricultura corre risco (entrevistas 10 € 11).

Outra questdo que algumas vezes vem & tona nas trocas de governo, prin-
cipalmente quando sdo de partidos politicos diferentes, ¢ a famosa “persegui¢do” politi-
ca, ou a “caca as bruxas” dos que assumem com relagdo aos que estavam anteriormente

no poder formal da empresa. As opinides foram um pouco conflitantes:

“Meu ponto positivo foi nunca ter enxergado os meus adversd-
rios politicos como meus inimigos, no trabalho. Pelo contrario,
todo o pessoal que era do partido de oposi¢do ao que estava no
poder na época, tiveram oportunidades. Sempre os recebi e até
enfrentei oposicdo dentro do gabinete do Secretdrio por apro-
veitd-los. Defendi essa posi¢do, de ndo colocar ninguém ‘na
geladeira’ ” (entrevista 2).

“A primeira vez que o PMDB assumiu, entdo a turma que che-

3

gou, tinha um pouco daquela idéia ‘ caga as bruxas’.” (entre-
vista 6).
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Por meio das entrevistas pdde-se -também verificar que diferentes
stakeholders influiram ponderavelmente na coalizio externa. O governo federal (através
do Mara), esteve presente durante o primeiro periodo, criando a Cepa e patrocinando
suas atividades. Nos ultimos dois periodos, o governo estadual (através da Secretaria da
Agricultura) foi o principal stakeholder da organizagio.

' Na coalizdo interna, os membros que influenciaram de forma significativa,
variaram ao longo do periodo analisado. Duas pessoas, entretanto, parecem ter-se man-
tido como lideres importantes no processo de adaptagdo da organizacio.

A coalizio dominante (Child, 1972) na estrutura de poder da empresa
esteve centralizada, nos dois 1ltimos periodos, basicamente em cinco elementos: Conse-
lho Deliberativo, secretario da Agricultura, Secretaria Executiva e gerentes (antigos co-
ordenadores) e liderangas informais, que se revezam tanto em termos de pessoas como
em termos de influéncia.

As interferéncias externas tiveram formas e intensidades variaveis ao lon-
go do periodo de 21 anos. As restri¢Ges ﬁnanceiras comegaram a aparecer por volta de
1982, mas agravaram-se principalmente a partir de 1987 e perduram até a época abran-
gida por este estudo (1996), gerando incerteza quanto aos rumos da organizagio. Os
salarios, beneficios e treinamentos foram restringidos, deteriorando o clima organizacio-
nal. J4 as interferéncias politicas ficaram mais caracterizadas a partir de 1987, diminuindo

em alguns momentos, mas também permanecendo até o final do periodo analisado.



5 - CONSIDERACOES FINAIS

5.1 - Conclusdes

Considerando-se o objetivo geral do presente trabalho, ou seja, estudar
como se deu o processo de adaptagdo estratégica de uma empresa pertencente ao setor
pﬁblico agricola, observou-se que este ¢ um processo humano complexo, no qual todos
os membros organizacionais desempenham atividades que podem estar relacionadas com
a percepgdo do contexto da mudanga, com a escolha do conteudo da mudanga ou com o
processo de implementag@o da mudanga (Pettigrew, 1985, 1987). Através de um estudo
empirico, chegou-se a algumas conclusSes, levando-se em conta também os objetivos
especificos que este trabalho se propds verificar, que sfo apresentadas a seguir.

A idéia baésica era conhecer o contexto (externo e interno) no qual as mu-
dangas ocorreram, e verificar, até que ponto as condigdes objetivas daquele contexto -
apds serem filtradas pela percep¢do da coalizio dominante (arena cognitiva) - influiram
nas mudangas estratégicas da empresa.

Dentro do contexto, a rede de colaboradores da empresa também foi foco
de discussdo, no sentido de conhecer as atividades (trocas de recursos e obtengdo de
subsidios para efetivagdo das suas atividades) que deram suporté as mudangas estratégi-
. cas na Cepa. Foi possivel comprovar que, como defendem Child (1972), Pfeffer e Salan-
cik (1978), Thompson e Weick (apud Allred, 1989), a estratégia adotada por uma orga-
niza¢io € consubstanciada na visdo que esta faz do mundo, na interpretagdo do ambiente
e nos valores e bases cognitivas da sua coalizio dominante.

O contetdo € o processo de mudanga também foram alvo de atencdo
nesta pesquisa, €, assim como Pettigrew (1987) verificou em seu estudo sobre o proces-
éo de mudanga estratégica no-caso ICI, aqui também foi possivel perceber o quanto a
formulag@o do contetido de uma determinada mudanga estratégica depende do gerenci-
amento do contexto e processo onde esta acontece. Notou-se também que existe uma
associagio entre mudancas e pressdes no ambiente e mudanga estratégica na empresa.

Ficou aparente que o contetdo das principais transformag¢Ges da empresa

esteve diretamente vinculado ao seu contexto e processo e, que 0 comportamento dos
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lideres € um ingrediente importante, mas apenas um dos ingredientes, num complexo
processo analitico, politico e cultural de desafio e mudanga das crencas basicas, da es-
trutura e das estratégias da empresa.

Nesta pesquisa também se procurou entender de que forma se deu o pro-
cesso de influéncia, aqui entendido como poder, e suas respectivas conseqiiéncias nas
mudangas estratégicas organizacionais (Pfeffer, 1981; Mintzberg, 1983). ‘

Ou seja, para se entender o processo de transformagio deve-se analisar a
justaposicdo do conteudo da mudanga, o processo, o contexto € o papel do poder no
decorrer da historia da organizago. Para facilitar esse entendimento, a analise das mu-

dangas no Instituto Cepa/SC foi dividida em trés periodos:

(1) 1975-78: E o periodo de inicio das atividades da empresa. Seus trabalhos passaram a
ser bastante valorizados no setor onde ela atuava, ao mesmo tempo que solidificavam a
~ importancia da atividade de planejamento, o que até entdo, no estado, nfo acontecia.
Este periodo foi de grande importancia no desenvolvimento da rede colaborativa (Child e
Smith, 1987), principalmente no que se refere a recursos financeiros e a parceiros para
seus trabalhos. Até mesmo seu corpo técnico provinha de sua rede colaborativa, pois,
como a Cepa ndo era uma empresa, ndo podia contratar pessoal. Foi também um periodo
de intensa capacita¢do e treinamento de pessoal. Neste época tiveram grande significin-
cia o espirito empreendedor e a capacidade de lideranga do lider fundador da Cepa. Se-
gundo as entrevistas, ele foi fundamental na criagdo e manutengdo de um clima de traba-
lho muito agradavel, além de ter sido um facilitador na consolidagfo da equipe, que era
bastante heterogénea. O governo federal (através do Mara) teve um papel muitb impor-
tante no primeiro periodo estratégico da organizagfo. Nesta fase, ele foi seu principal
stakeholder (que aqui também pertence a sua rede'colaborativa). Neste stakeholder, a
empresa buscava apoio institucional, financeiro e de metodologia de trabalho. Durante
todo o periodo, 0 contexto (externo e interno) esteve bastante favoravel, os recursos
financeiros eram suficientes para o desenvolvimento dos trabalhos e o ambiente interno
era bastante favoravel a participagio de todos nas decisGes acerca dos trabalthos realiza-
dos. Com relagdo a questdo do poder, neste periodo o subsistema interno de peri-
cia/conhecimento técnico (Mintzberg, 1983) foi o que teve maior influéncia nas decisdes

estratégicas da organizagdo. Foi um periodo sem grandes transformagdes.



(2) 1979-84: O periodo inicia com uma mudanga drastica no contexto externo: a ida de
Delfim Neto para o Ministério da Agricultura. Ele era contrario s medidas de longo
prazo e ao proprio planejamento (Selingardi, 1984). Assim sendo, uma de suas primeiras
acdes foi desmantelar a Suplan. Com essa mudanga, o planejamento foi perdendo sua
importdncia (em nivel federal); os recursos para a area foram diminuindo, e muitas
Cepa’s foram sendo extintas. Assim sendo, o governo federal deixa de ser o grande
agente financiador das atividades da empresa. Dentro desse contexto e por considerar o
planejamento uma atividade importante, o estado de Santa Catarina comegou a patroci-
nar as atividades da Cepa/SC, passando desde ento a ser seu principal stakeholder.

No estado também ocorreram mudangas no governo. A Cepa foi assumi-
da por um novo lider, que permaneceu durante todo esse periodo (1979-84) na direciio
formal. Permanece patente nesta fase o espirito desse novo lider, direcionando de modo
significativo as decisOes e estratégias da empresa. Seus tragos de personalidade e outras
caracteristicas colaboraram muito para a criagdo da cultura institucional (crengas, valo-
res, mitos) (Pettigrew et al., 1988).

Em 1982 a Cepa/SC, passou a ser uma empresa, transformando-se no
Instituto Cepa/SC. Esta foi a principal mudanga estratégica do periodo, que trouxe em
seu bojo outra mudanga: a redefinicdo do dominio da empresa (Levine ¢ White apud
Child, 1972; Pfeffer e Salancik, 1978), que passou a incluir com mais énfase os interesses
de trabalho da Secretaria da Agricultura. Para que 4 institucionalizagio acontecesse, dois
fatores foram importantes: (1) a percepgdo da coalizio dominante (principalmente as de
seu novo lider) acerca das mudangas no ambiente externo (Child, 1972; Miles, 1982;
Pettigrew, 1987 e outros) e a conseqiiente acéo visando a institucionalizagio; (2) o bom
relacionamento que a empresa mantinha com a sua rede colaborativa (que, nesse caso, se
confunde com o conceito de stakeholder), a qual apoiou integralmente sua institucionali-
zagdo (ver recomendacdes de Child e Smith, 1987 ¢ Pettigrew, 1987 sobre o assunto).
Essa época foi descrita como um dos momentos aureos da empresa, porque trouxe mais
seguranga para os funciondrios.

Nesta fase, a empresa cresceu significativamente, tanto em termos de tra-

balho como em termos de pessoal.
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No que diz respeito & influéncia do poder nas mudangas, nesse periodo o
subsistema interno que mais teve ingeréncia nos resultados organizacionais foi o da ide-

ologia e pericia/conhecimento técnico (Mintzberg, 1983).

(3) 1985-96: Este pode ser considerando o periodo mais rico para a empresa, em ter-
mos de mudangas estratégicas. Em primeiro lugar, em margo/85, o lider que havia per-
manecido na dire¢io formal da empresa desde 1979 deixa o cargo, e com isso algumas
mudangas puderam ser sentidas.

O contexto externo passa por um agravamento na situagdo da economia,
conduzindo a uma escassez de recursos para o setor publico, que passou a adotar uma
politica de contengdo de despesas, a qual se refletiu diretamente na instituigéo.

J4 como conseqiiéncia dessa mudanga ambiental, nos anos de 1985/1986 a
empresa passa, pela primeira vez, por uma discusséo bastante participativa, visando a
implementagdo do processo de planejamento estratégico. A iniciativa desse processo foi
tomada pela nova lideranga formal que assumira, junto com outras liderangas informais
(coaliziio dominante), as quais ja percebiam, na época, uma mudanga no quadro institu-
cional que estava por vir e que tornava crucial a readequaggo das funcbes da empresa. A
partir desse processo, outras tentativas de planejar melhor as atividades da empresa sur-
giram de tempos em tempos.

Contudo, o mais importante foi que elas levaram a uma redefini¢do do
dominio da empresa (¢ de seus objetivos) € a uma conscientizagéo coletiva acerca das
transformacGes no ambiente externo, as quais obrigavam a organizagdo a adotar novas
posturas.

Foi exatamente o que aconteceu. A luz dos problemas que estavam sendo
visualizados no ambiente externo, algumas pessoas comegaram a se mexer, no sentido de
conscientizar todo o corpo de funciondrios de que algo haveria de ser feito, porque se-
ndio a Cepa teria que fechar suas portas. A empresa nfo poderia continuar dependendo
exclusivamente de uma unica fonte (que estava se esgotando) para sua manutencdo e
desenvolvimento. Através de um processo de conscientizagdo, as pessoas foram se en-
gajando no processo de mudanga. -

Com isso, ela ampliou a sua rede colaborativa (stakeholders), procurou

satisfazer mais e melhor os seus clientes, reduziu suas despesas de custeio, buscou novas
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parcerias, novas fontes de recursos, etc. Também comegou a tentar agir de maneira mais
proativa em relagdo as mudancas ambientais - repensando sistematicamente suas ativida-
des - pois até entdo as mudangas, em sua maioria, foram mais reativas. Este tipo de ati-
tude € defendida por alguns autores que afirmam que para as organiza¢des sobreviverem
e se desenvolverem atualmente ndo basta apenas que elas adotem simples mudangas vi-
sando adaptarem-se ao ambiente no qual estdo inseridas. Elas precisam também ser ca-
pazes de antecipar os eventos, bem como as respostas as ameagas ¢ oportunidades que o
ambiente fornece, agindo de maneira proativa e a elas se adaptando (Sloan apud
Orssatto, 1995; Brown e Moberg; Kelly e Amburgey apud Pereira, 1996).

Essa nova percep¢dio da maior parte dos membros institucionais - que ao
que tudo indica estd bastante adequada as condi¢bes objetivas do ambiente externo -
parece ter sido um fator chave para o crescimento da empreéa, em termos de trabalho, e
até mesmo para sua sobrevivéncia, enquanto muitas outras ja nio existem mais. Esta foi
a principal mudanga estratégica ocorrida na empresa neste periodo, a qual se refletiu
também na cultura da empresa, que foi bastante modificada. De acordo com Child e
Smith (1987) e Malan (1994), a percepcdo da coalizio dominante acerca do ambiente é
fundamental, pois é através dela que a turbuléncia ambiental ¢ traduzida em ag¢Ges estra-
tégicas, as quais garantem, em ultima instincia, a sobrevivéncia da organizagdo.

Outra mudanga foi a sua localizagdo, em 1987, quando ela retornou para
o bairro do Itacorubi, no prédio da Secretaria da Agricultura, ficando assim mais proxi-
ma do seu principal financiador, 0 que, na opiniio de um dos entrevistados, foi decisivo .
para sua sobrevivéncia, enquanto outras Cepa’s foram extintas. O Instituto Cepa/SC
passou a desempenhar de direito e de fato a fungdo da Diretoria de Planejamento daquela
Secretaria a partir deste ano, até 1993.

O componente tecnologia também sofreu mudangas. A empresa moderni-
zou bastante seus equipamentos e sofiwares na area de informatica, buscando, sempre
que possivel, acompanhar as ltimas tendéncias do mercado. Essa preocupagéo iniciou
com a aquisi¢do do primeiro computador em 1982, mas vem se intensificando de forma
mais significativa a partir de 1993, quando ocorreu uma disseminago desse tipo de tec-
nologia por toda a empresa. Tal mudanga € muito importante, pois se reflete diretamente
em uma de suas duas areas de trabalho; a informagfo, onde a informatica é uma ferra-

menta indispenséavel.
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Em 1991, assume um novo governador, e com ele um periodo de intensa
mudanga institucional se inicia no setor: o processo de municipalizagio da Agricultura e
a jungio de diversas empresas do SPA estadual numa nova empresa. O Instituto
Cepa/SC foi responsabilizado por essas mudangas (alguns de seus técnicos haviam de
fato participado do plano do novo governo para a Agricultura), as quais, por ndo terem
sido aceitas pelas demais empresas, repercutiram negativamente no relacionamento que o
Instituto Cepa/SC mantinha com elas, que faziam parte de sua rede colaborativa. Para
alguns entrevistados esse relacionamento nunca mais voltou a ser 0 mesmo. Neste mes-
mo ano ocorreu também uma mudanga estrutural: diminuiram os niveis hierarquicos da
empresa, com a eliminagio do secretario executivo adjunto.

Com relagdo a questdo do poder, neste periodo, os quatro subsistemas
apresentados por Mintzberg - autoridade, ideologia, pericia/conhecimento técnico, e
politica - coexistiram: eventualmente um se sobrepés ao outro, como aconteceu entre
1987 e 1991, quando a autoridade € a politica aumentaram sua influéncia.

De uma maneira geral, pode-se dizer que o contexto, o conteudo, € o
processo de mudanga, bem como a influéncia do poder naquele processo, ocorreram da
maneira descrita acima.

Foi possivel concluir que os argumentos de Pettigrew (1987, 1988) sdo
consistentes pelo fato de se ter verificado na pratica que o contexto de mudanga, no pe-
riodo analisado, promoveu reflexos no contetdo, e no processo de mudanga da Cepa.

Conclui-se, também, que para se entender o processo de transformagio
organizacional por que passa uma organiza¢cdo devem-se levar em conta as ag¢des € rea-
¢Oes e as interagdes das varias partes interessadas, que procuram mover a organizagio
de um estado presente para um estado futuro.

Quanto ao tipo de estratégia adotada pela empresa, este dependia do pro-
blema enfrentado, do' contexto no qual o problema surgiu e de quem estava na direcdo
formal da empresa. Algumas vezes suas estratégias foram mais deliberadas e outras, mais
emergentes (Mintzberg ¢ McHugh, 1985). Para Johnson (apud Malan, 1994), as respos-
tas estratégicas ndo sio mutuamente exclusivas. As organiza¢des, através de seus ge-
rentes, precisam administrar as contingéncias ambientais, utilizando todos esses modos e

ndo apenas um. A efetividade organizacional resultard da combina¢do correta das res-
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postas estratégicas. O padrdo mais apropriado dependera dos fatores organizacionais,
ambientais e individuais existentes.

Foi possivel concluir também que as mudangas estratégicas no Instituto
Cepa/SC foram construidas a partir das percepgdes que a coalizio dominante tinha do
ambiente real da empresa (Child, 1972; Miles e Snow, 1978; Pereira, 1996). Pelo que foi
observado na prética, a escolha estratégica deve ser reconhecida como um processo po-
litico essencial em que as restfig:ées e as oportunidades sdo fungdes do poder exercido
pelos decisores, a luz de seus valores ideologicos. As a¢Bes implementadas de fato re-
fletem os valores das coalizes que atuaram na organizagdo num determinado periodo.

A afirmacdo de Etzioni (1984), de que nas organiza¢des existem um ou
mais centros de poder, os quais.buscam controlar as agdes organizacionais, pode ser
corroborada pelas entrevistas realizadas. Na empresa, ao longo dos anos, esses diversos
centros internos de poder tiveram durabilidade varidvel e procuraram interferir tanto na
area técnica, como na area administrativa da empresa, € em suas respectivas mudangas.

Quanto as cinco bases de poder sugeridas por Mintzberg (1983) - (1) re-
cursos, (2) habilidade técnica, (3) coghecimento critico, (4) prerrogativas legais e (5)
acesso privilegiado as outras bases - ao que tudo indica, todas foram utilizadas na orga-
niza¢do. De uma maneira geral, a coaliziio externa, durante todo o periodo, utilizou mais
as bases (1) e (4), as liderangas informais as bases (2) e (3), e a lideranga formal a base
(4).

Eventualmente o poder foi conferido a um determinado grupo em fungio
da importéncia, naquele momento, do trabalho que estava sendo por ele executado. Tal
comportamento vem ao encontro do que Allred (1989) coloca, pois para ele a alocagio
do poder decisorio esta diretamente vinculada a estratégia escolhida para responder ao
ambiente com o grupo funcional de maior importéncia estratégica naquele momento.

Contudo, em todos os periodos, em. fungfo do tipo de trabalho que a em-
presa desenvolve, o subsistema de poder interno de pericia/conhecimento técnico
(Mintzberg, 1983) sempre teve sua parcela de importéncia nas decisGes e consegiientes
mudangas estratégicas da organizagao.

Com relagdo ao poder da coalizdo externa, diversos autores (Thompson,

1967; Pfeffer e Salancik, 1978 € Mintzberg, 1983) afirmam que quanto mais um determi-
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nado stakeholder fornecer recursos que sejam mais criticos, escassos e insubstituiveis
por outros, maior € o seu controle sobre a organizac#o.

No caso do Instituto Cepa/SC, entretanto, apesar de a Secretaria da Agri-
cultura ser a principal financiadora de suas atividades, fornecendo um recurso critico,
escasso € insubstituivel (base 1 de Mintzberg, 1983) - o financeiro, e dessa forma domi-
nando a coalizio externa nos dois ultimos periodos -, foi possivel constatar pelas entre-
vistas realizadas que seu poder de influéncia tinha maior ou menor intensidade, depen-
dendo dos titulares tanto da Secretaria da Agricultura como da Secretaria Executiva do
Instituto Cepa/SC.

Quanto aos meios utilizados para tentar interferir no comportament;) da
organizacdo (Mintzberg, 1983), basicamente em todo esse periodo ela usou: o controle
direto (quando da alocagdo de recursos e da escolha do secretario executivo da empresa)
e a participa¢@o na mesa de diretores, ja que ela faz parte de seu Conselho Deliberativo.

Cabe aqui salientar que, embora o cargo de secretario executivo seja indi-
cado politicamente, desde a criagdo da organiza¢io até 1996 apenas dois secretarios
executivos que efetivamente assumiram o cargo eram pessoas que nunca haviam sido
funcionarios da empresa. Todos os outros ja haviam participado de seu quadro técnico;
mesmo as duas pessoas que vieram de fora conheciam parcialmente as tarefas da empre-
sa. Um deles também era um técnico do setor publico agricola estadual.

Isso demonstra que a natureza dos trabalhos da empresa demonstrou ser
um aspecto fundamental para dificultar a ingeréncia politico-partidaria, tanto pelo fato de
o partido que estd no poder no momento néo poder colocar na dire¢do da empresa uma
pessoa que ndo tivesse conhecimento das areas nas quais o Instituto Cepa/SC atuava
(essa inclusive € uma exigéncia estatutaria) quanto pela propria falta de étratividade do
cargo, em fungfo de suas 4reas de atuagfo, informagdo e planejamento, que para o poli-
tico nfio s&o areas que permitem atender suas necessidades de clientelismo.

O tipo de atividade que ela desenvolve também limitou, em todos os peri-
odos, independente de quem detivesse o poder formal, a ingeréncia na parte técnica da-
quelas atividades (nos trabalhos executados). Ocasionalmente houve algumas ingeréncias
politicas quanto a contratacdo de pessoas, realizagdo de trabathos e escolha dos niveis

hierarquicos abaixo da Secretaria Executiva (atuais gerentes).



161

A coalizio dominante (Child, 1972) na estrutura de poder da empresa
esteve centralizada, nos dois ultimos periodos, basicamente em cinco elementos: Conse-
lho Deliberativo, secretario da Agricultura, Secretaria Executiva e gerentes (antigos co-
ordenadores) e pelas liderancas informais que se revezam tanto em termos de pessoas,
como em termos de nivel de influéncia. |

Na coalizio interna, os membros mais influentes variaram ao longo do
periodo analisado. Duas pessoas, entretanto, parecem ter-se mantido como lideres im-
portantes no processo de adaptagio da organizagéo.

As interferéncias externas tiveram formas e intensidades varidveis ao lon-
go do periodo de 21 anos. As restri¢des financeiras comegaram a aparecer por volta de
1982, mas agravaram-se principalmente a partir de 1987 e perduram até a época deste
estudo (1996), gerando incerteza quanto aos rumos da organizagdo. Os salarios, benefi-
cios e treinamentos forma restringidos, deteriorando o clima organizacional. Ja as inter-
feréncias politicas ficaram mais caracterizadas a partir de 1987, diminuindo em alguns

momentos, mas também permanecendo até o final do periodo analisado.

5.2 - Recomendagdes

Uma recomendagio deste estudo a outros pesquisadores seria que eles
viessem a realizar analises, utilizando o mesmo referencial tedrico (Child, 1972; Petti-
grew, 1987, 1988; Child e Smith, 1987; e Mintzberg, 1983) em outras organizagdes do
setor publico, as quais, imagina-se, teriam caracteristicas e ambientes semelhantes-aos da
empresa aqui investigada. Tais analises seriam interessantes para verificar se realmente as
organizagdes. piblicas possuem caracteristicas e contextos semelhantes, e se essas levam
a comportamentos estratégicos parecidos. Seria bastante oportuno diagnosticar se a in-
fluéncia do poder nas mudangas organizacionais deste tipo de organizagdo acontece
através das mesmas coalizdes, utilizando-se as mesmas fontes e meios de influéncia.

Com relagdio a este ultimo aspecto, uma outra sugestdo que a autora po-
deria fornecer ¢ que se fizesse um estudo multicaso, visando realizar uma comparagdo
entre organizagdes publicas e privadas no que se refere a essa questdo do poder exercido

nelas e em torno delas. Assim poder-se-ia chegar a conclusdo, talvez, de que a influéncia
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do poder da coalizéo externa € muito maior nas organiza¢des publicas, enquanto que nas
privadas € a coalizdo interna que predomina.

Categorias de andlise especificas dessa pesquisa, tais como arena cogniti-
va, coalizio dominante e contexto da mudanga, poderiam servir de base para futuros
estudos organizacionais se fossem analisadas com maior profundidade. Por exemplo: se
o contexto externo da empresa estudada e de outras como a Acaresc, Empasc aparente-
mente eram semelhantes, por que estas ultimas foram fundidas em outra organizagéo, a

Epagri, € o Instituto Cepa/SC se manteve como uma tinica empresa?
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