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As pessoas simples, humildes com atitudes singelas.
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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo verificar se as mudangas promovidas pela organizacao
ALFA no ano de 1997 provocaram alteracdes na estrutura organizacional, nos
comportamentos das pessoas, nos procedimentos e na tecnologia que serve de uso para o
desenvolvimento das atividades realizadas por ela, de forma a alcancar resultados em seu
ambiente externo. Para fundamentar o estudo, apresentam-se os fundamentos teoricos e
empiricos a respeito do ambiente externo, planejamento estratégico, as abordagens de
qualidade como os aspectos tedricos e praticos relativos a mudanga organizacional. A pesquisa
em pauta ¢ do tipo exploratodria, descritiva e avaliativa. A perspectiva da pesquisa ¢ diacronica
e cross sectional. O método utilizado ¢ o historico interpretativo e o modo de investigacdo o
estudo de caso. Os dados foram coletados através de analise documental e observacao. O
tratamento dos dados ¢ predominantemente qualitativo. A partir da andlise e interpretacdo dos
dados, pode-se perceber, num primeiro momento, que os programas de planejamento
estratégico e de qualidade proporcionaram muito mais a manutengdo do “status quo” vigentes
na organizacdo ALFA do que a mudanga em termos comportamentais, tecnologicos e
ambientais. As mudangas estruturais resultantes de tais programas incentivaram a ampliacdo
dos campos de poder dos dirigentes dos primeiros escaldes ao invés de Ter proporcionado
maior autonomia para quem trata diretamente com o cliente. Num segundo momento, observa-
se que os fundamentos descritos pelos autores pesquisados encontram sustentacdo no
momento em que reforcam os aspectos observados na organizacdo objeto de estudo mais,
especificamente, em relagdo ao processo de implementagdao de programas de mudanca em
termos estruturais, comportamentais, ambientais e tecnologicos. Para a implementagdo da
mudanga, torna-se fundamental que se delineie uma proposta metodologica que venha trazer
beneficios tanto para a organizagdo, como para seus publicos internos e externos. Caso
contrario, a organizacao pode passar a perder vantagem competitiva no momento em que nao
trata a tecnologia como um recurso estratégico. A ado¢do de programas de mudangas ndo
pode se limitar aos aspectos operacionais, ou seja, a mesma deve ser vista como fonte de
competitividade, qualidade e produtividade. Outro aspecto constatado, diz respeito aos
imperativos organizacionais € operacionais. Os mesmos, também, podem atuar como fatores
dificultadores do processo de mudanca, ou como comenta Gold (1995) de que o problema
aumenta quando os gerentes continuam a ver o ambiente como sensato e reconhecivel. Com a
implementagdo pode ocorrer ou ndo a internalizacdo de novos valores, ou seja, a maior ou
menor aceitagdo e legitimacao depende da metodologia utilizada, no sentido de proporcionar
envolvimento e co-responsabilidade ou no sentido de fazer com que as pessoas passem apenas
a executar o que foi predeterminado pela mudanca. Assim, pode-se observar que as
organizagdes precisam de dirigentes que levem em consideragdo os aspectos subjetivos € nao
mensuraveis como forma de fortalecer a critica e a criatividade de todos os agentes envolvidos
no processo. A organizacdo que muda através da informacgdo e do conhecimento deve, em
primeiro lugar, estabelecer e/ou deixar claro para seus membros que o conhecimento deva ser
adquirido para alavancar e fortalecer grupos no sentido de tornarem participes do processo de
mudancga e ndo encara-los como sentinelas tecnologicas como forma de fortalecer a formacao
de casulos de conhecimento.



ABSTRACT

This study aims at verifying whether the changes promoted by ALFA institution in 1997 might
have caused modifications in the organizational structure, people’s behavior and in the
procedures and technology used for activities developed by ALFA in order to achieve results in
the external environment. This study is foregrounded on theoretical and empirical studies about
external environment, strategic planning and quality approaches such as practical and theoretical
aspects related to organizational change. This study is exploratory, descriptive and evaluative. Its
perspective is diachronic and cross-sectional. Concerning the method used in this study, it is
interpretative historic and it is a case study. The data were collected through documental analysis
and observation. The data analysis is mostly qualitative. Through the data analysis and
interpretation, it was initially observed that strategic planning and quality programs could offer
more in relation to the maintenance of the Alfa “statuo quo” instead of behavioral, technological
and environmental changes. In order to reach the expected ‘change’, it is necessary to have a
methodological proposal which might bring up benefits both for the institution and for its
internal and external public. Otherwise, the institution might lack competitive advantage as it
does not see technology as a strategic resource. The implementation of ‘change’ programs cannot
be limited to operational aspects rather, they should be seen as a competitiveness, quality and
productivity resource. Another conclusion from this study is related to organizational and
operational imperatives, which may be seen as difficult aspects in the ‘change’ process. In
relation to such point, Gold (1995) elaborates that the problem grows when the managers keep
seen the environment as sensible and recognizable. The program’s implementation might (or not)
bring the internalization of values and/or concepts. In order words, acceptance and legibility will
take place depending on the methodology used which might raise commitment and co-
responsibility and/or so that the people start to act according to what was set up in the program.
In conclusion, it is possible to point out that institutions need leaders who take in consideration
subjective aspects as a way to strengthen critical thinking and creativity in everyone involved in
the process. The institution that seeks for change through information and knowledge should
discuss with its members the fact that knowledge has to be acquired in order to strengthen
participative groups in the ‘change’ process so that these groups are not to be seen as
technological barriers and knowledge is then isolated in small cocoons.
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1 INTRODUCAO

1.1 DEFINICAO DO TEMA, PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

As incertezas ambientais produzem uma ampla discussdo sobre as mudancas
organizacionais, em decorréncia da rapidez com que o ambiente externo se transforma. Os
dirigentes que ndo estiverem atentos para as oportunidades e ameagas externas, bem como para as
potencialidades e fraquezas internas, tendem a perder o folego da competitividade, produtividade,

qualidade e legitimidade.

Os dirigentes de organizagdes pouco se tém sensibilizado para a extensao dos impactos
causados pela velocidade da tecnologia da informagcdo em um mundo globalizado e com as
distancias abreviadas pelas facilidades de se comunicar rapidamente. Os conhecimentos se
desenvolvem a medida que as informacgdes ensejam, pela sua rapidez, uma visdo universal dos

mercados e das inovagdes que os tornam cada vez mais competitivos em nivel estratégico.

Como salienta Drucker (1988), as organizagdes que ndo se conscientizarem para as
mudancas bruscas ndo terdo como alcangar seus objetivos, ja que o cendrio de ontem ¢ totalmente
diferente do ambiente de hoje, motivo pelo qual é imprescindivel uma perfeita sincronia com as
transformagdes que ocorrem diariamente, produzidas pela velocidade das informagdes que a todo

instante alteram o conhecimento da realidade.
Segundo Alencar (1995, p. 2)

ja se faz presente a demanda de novas estruturas, por novos procedimentos
administrativos e por novas liderangas, dotadas daqueles requisitos da era da
informagdo. Para as nacdes, uma administracdo alheia a essa nova realidade
levara qualquer uma delas a crescer muito menos que o seu potencial permite a
oferecer uma qualidade de vida a seus cidaddos muito aquém de sua capacidade.

A tecnologia avanga substancialmente e enseja, pelo seu acesso, condi¢des para grande

parcela das empresas brasileiras capacitar-se para sobreviver na sociedade da informagdo. A
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tecnologia estd mudando a forma de se produzir e fazer negdcios. (SANKAR,1991;

BADAWY,1993; CHERRINGTON, 1989; FRANCIS, 1986).

Por isso, a questdo da implementagdo de mudangas, como afirma Sankar (1991), requer a

discussdo e a verificacdo de varios aspectos considerados relevantes no processo:

- as caracteristicas da inovagdo: grau de complexidade, de especializacdo e de incerteza;

- estagios do processo de mudanga: diagndstico, iniciacdo, implementacao e rotinizacgao;

- dominios organizacionais: caracteristicas do ambiente em termos de percepcao de
incerteza, complexidade e razdo de mudanga; caracteristicas da estrutura organizacional no que se
refere a hierarquia de autoridade, impessoalidade e nivel de burocratizagdo; caracteristicas dos
processos organizacionais/dindmica relativa ao fluxo de informagao, poder, processo de tomada
de decisdo; caracteristicas dos comportamentos dos envolvidos no processo concernentes as
atitudes ¢ nivel de motivagao em relacdo a inovagao; caracteristicas do sistema administrativo e

dos aspectos técnicos, como por exemplo, o fluxo de trabalho e o desenho das tarefas.

- os tipos de estratégias adotadas pelos dirigentes para modificar as caracteristicas da

inovacao e da organizagdo: mudancas comportamentais € no desempenho da organizagao.

A partir da verificagdo destes aspectos, dentre outros citados pelo autor, t€ém-se condi¢des
de verificar se os programas implementados pela organizagdo, mais especificamente, o
planejamento estratégico e a qualidade total, favoreceram ou ndo a inovagdo e/ou a

implementag¢do de mudangas em termos estruturais, comportamentais, tecnoldgicos e ambientais.

Desta forma, busca-se resposta para o seguinte problema de pesquisa:

Os programas de planejamento estratégico e de qualidade total implementados pela
organizacio ALFA da Grande Florianopolis, no ano de 1997/98, favoreceram ou nio

mudancas em termos estruturais, comportamentais, tecnolégicos e ambientais?

Esta questdo justifica-se no momento em que se leva em conta o atual estagio em que se

encontram as organizagdes, bem como os modelos de gestao por elas praticados.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho destina-se a verificar se as mudangas promovidas pela organizacdo ALFA no
ano de 1997 provocaram alteracdes na estrutura organizacional, nos comportamentos das pessoas,
nos procedimentos e na tecnologia que serve de uso para o desenvolvimento das atividades

realizadas por ela, de forma a alcangar resultados em seu ambiente externo.

1.2.2 Objetivos especificos

e identificar as principais etapas do processo de implementagdo do programa de mudanca

das Organiza¢ao ALFA.

o detectar os principais impactos da mudanga em termos estruturais, comportamentais,

tecnologicos e ambientais;

o confrontar os fundamentos teéricos e empiricos relativos ao processo de implementagao
de mudancas discutidos por Sankar (1991), Badawy (1993), Cherrington (1989), Francis (1986),
Rodrigues e Ferrante (1995), dentre outros, em relagdo ao impacto em termos estruturais,

comportamentais, tecnologicos, operacionais e ambientais;

e verificar se existe similaridade ou ndo na abordagem de implementacdo de mudangas
discutidas, principalmente, por Sankar (1991), quando se leva em conta a metodologia utilizada

pela organizagao ALFA;
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e pesquisar na literatura especializada a existéncia de fundamentagdo teorica para o tema
mudanca organizacional, com o objetivo de identificar na pratica as alteragdes estruturais,

comportamentais, tecnologicos e ambientais.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

No primeiro capitulo deste estudo, inserem-se a defini¢do do tema e do problema e a

justificativa e os objetivos da pesquisa e a sua organizagao.

No segundo capitulo, sdo descritos os fundamentos tedricos sobre ambiente externo,
mudanga organizacional, planejamento estratégico e¢ qualidade. Inicialmente, uma breve
introducao dos antecedentes da administragdo estratégica, mais especificamente por que o

assunto ganhou relevancia a partir da década de 60.

Em segundo lugar, apresentam-se as caracteristicas do ambiente geral (varidveis
tecnologicas, legais, politicas, econdmicas, ecologicas, culturais e sociais) e especifico (clientes,

fornecedores, 6rgaos regulamentadores e concorrentes).

Em terceiro lugar, apresentam-se, ainda, os fundamentos relativos ao planejamento

estratégico e qualidade para favorecer a andlise e interpretagdao dos dados.

Para concluir a fundamentagdo tedrico-empirica, sdo descritos os principais argumentos

discutidos pelos estudiosos da area sobre mudanga organizacional.

O terceiro capitulo mostra os procedimentos metodoldgicos da pesquisa. Inicialmente,
demonstra-se a caracteriza¢ao do estudo como sendo exploratdrio, descritivo e avaliativo. Para
esclarecer esta caracterizagdo, sao descritos os fundamentos da dimensao do ¢ ¢ do deve ser

(KUHN, 1992; BURREL, MORGAN, 1979).
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Sao descritos, ainda, no referido capitulo, o modo de investigagdo e a perspectiva do estudo
em pauta. Na seqli€ncia, apresentam-se as defini¢des constitutivas de variaveis e as categorias de
analise das variaveis em estudo como, por exemplo, mudanga organizacional em termos

estruturais, comportamentais, tecnologicos e ambientais.

Em seguida, sdo definidas as técnicas de coleta e de tratamento de dados utilizadas, ou seja,

a analise documental e a observagao participante. Os dados sdo examinados de modo qualitativo.

Por fim, mediante a analise qualitativa dos dados, ¢ possivel construir quadros com fatores

internos e externos de caracterizagdo (eventos/atividades) sobre o assunto em questao.

O quarto capitulo aborda a descrigdo, analise e interpretacdo dos dados coletados. Procura-
se demonstrar se os programas de planejamento estratégico e de qualidade total implementados
pela organizagdo ALFA promoveram ou ndo mudancas em termos estruturais, comportamentais,

tecnoldgicos e ambientais.

No quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes do referido estudo a partir do objetivo

geral proposto.

Observa-se que os fundamentos descritos pelos autores pesquisados encontram sustentacao
no momento em que reforcam os aspectos observados na organizacdo objeto de estudo mais,
especificamente, em relagdo ao processo de implementagdo de programas de mudanga em termos

estruturais, comportamentais, ambientais e tecnologicos.

Para a implementacdo da mudanga, torna-se fundamental que se delineie uma proposta
metodologica que venha trazer beneficios tanto para a organizagdo, quanto para seus publicos
internos e externos. Caso contrario, a organiza¢ao pode passar a perder vantagem competitiva no

momento em que nao trata a tecnologia como um recurso estratégico.

A adog¢do de programas de mudangas ndo pode se limitar aos aspectos operacionais, ou seja,

a mesma deve ser vista como fonte de competitividade, qualidade e produtividade.

Outro aspecto constatado diz respeito aos imperativos organizacionais e operacionais. Os

mesmos também podem atuar como fatores dificultadores do processo de mudanga. Gold (1995)
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comenta que o problema se agrava quando os gerentes continuam a ver o ambiente como sensato
e reconhecivel. Com a implementagao pode ocorrer ou nao a internalizagdo de novos valores, ou
seja, a maior ou menor aceitacdo e legitimag¢do depende da metodologia utilizada, no sentido de
proporcionar envolvimento e co-responsabilidade ou no sentido de fazer com que as pessoas

passem apenas a executar o que foi predeterminado pela mudanca.

Assim, pode-se observar que as organizagdes precisam de dirigentes que levem em
consideracdo os aspectos subjetivos e ndo mensuraveis como forma de fortalecer a critica e a

criatividade de todos os agentes envolvidos no processo.

A organizagdo que muda através da informagdo e do conhecimento deve, em primeiro lugar,
estabelecer e/ou deixar claro para seus membros que o conhecimento deva ser adquirido para
alavancar e fortalecer grupos no sentido de tornarem participes do processo de mudanga e ndo
encard-los como sentinelas tecnoldgicas como forma de fortalecer a formacdo de casulos de

conhecimento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 AMBIENTE EXTERNO DAS ORGANIZACOES

Como aspectos introdutdrios deste estudo sobre o ambiente, serdo abordados o surgimento,
importancia, defini¢cdes e a op¢do pelo imperativo ambiental, para depois tratar da composi¢do do

ambiente externo.

As escolas classica, comportamental e- quantitativa do pensamento administrativo
preocuparam-se com a influéncia direta dos administradores nas organizagdes. Sdo exemplos: a
prescricdo do nimero de subordinados que os administradores deveriam ter; a importancia de
melhorar o ambiente de trabalho e como utilizar o computador para facilitar a tomada de
decisdes. O excesso de preocupacdo com o fato de os assuntos internos da organizagdo terem
levado o administrador a subestimar o ambiente externo. Isso ndo seria tdo danoso se as
mudangas no contexto universal ndo fossem tdo velozes a ponto de exigir adequagdes internas

das empresas.

A andlise das organizagdes interagindo com o ambiente externo foi iniciada pela escola
estruturalista. Com a influéncia das abordagens dos sistemas abertos, deu-se maior énfase ao
estudo do ambiente externo na busca da legitimidade e eficicia das organizagdes. (STONER,

1985).

Desse modo, qualquer que seja a orientagdo administrativa ndo se pode deixar de considerar
o ambiente externo, imprescindivel a conquista da eficacia da organizagdo, dentro de um
processo de abordagem contingencial, além da abordagem de sistemas j& referida, que
consideram o ambiente total em que uma organizacdo atua. Tanto a contingencial quanto a
sistémica enfatizam a dinamica organizacional em que predomina a vontade dos administradores
de dominar, controlar, neutralizar as a¢des oriundas do ambiente externo, procurando adequar-se

as mudangas que nele ocorrem sucessivamente. (STONER, 1985).
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A principal razdo de o ambiente externo fazer parte da organizagdo ¢ o fato de nenhuma
empresa sobreviver por si s0. Entre outras justificativas esta a de Hall(1984), para quem o
ambiente da organizacdo ¢ um fator crucial para se compreender o que se passa nela e com ela,

uma vez que nenhuma organizacao ¢ uma ilha em si mesma.

O mesmo autor aborda que intelectualmente compreendeu-se que as analises estruturais das
décadas de 60 e 70 ndo explicavam suficientemente a variagdo nos out-puts organizacionais de
todos os tipos. Os resultados de pesquisa voltavam-se para fatores como o fornecimento de
recursos humanos, o que mostra um interesse pelos fendmenos inter-organizacionais. As
consideracdes politicas levaram muitos analistas a se preocuparem com as fontes do controle
organizacional. Do mesmo modo, o interesse pelas conseqiiéncias das agdes organizacionais sob
um angulo moral levou outros a examinarem ¢ a questionarem a legitimidade dessas agoes,
obrigando-os a um exame do ambiente onde os out-puts eram distribuidos. Provavelmente,
também existiu um elemento de oportunismo entre alguns analistas, que, percebendo o

deslocamento do campo para o ambiente, juntaram-se a corrente.

Stoner (1985, p.41), comentando a importdncia que o ambiente assume nas decisoes
administrativas, diz que "houve épocas, por exemplo, que pareciam suficientes para as
organiza¢des maximizarem os lucros. Hoje, as organizagdes levam em conta como suas agdes
afetam a qualidade de vida. Antes, o aumento da produtividade bastava e agora também ¢ preciso

preservar o equilibrio ecolégico".

Reforcando a importdncia do ambiente, Thomas (apud VASCONCELLOS FILHO,
MACHADO, 1982, p.52) afirma que "a analise ambiental ¢ um componente chave em qualquer

sistema de planejamento".

O ambiente, que, segundo Oliveira (1988), também chamado de meio ambiente, meio
externo, meio ou entorno, ¢ definido por diversos autores. Hawley (apud HALL, 1984, p.155)
entende por ambiente 'todos os fenomenos que sdo externos a populagdo [a organizagao] em

estudo e que a influenciam potencial ou realmente. (OLIVEIRA, 1988, p.260).

O ambiente pode ser considerado como o conjunto de fatores que, dentro de um limite

especifico, possa conceber alguma influéncia sobre a operacdo do sistema [organizagdo]
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considerado ou como o conjunto de elementos que nao pertence a esse sistema, mas que qualquer
alteragdo no sistema pode mudar esses elementos e, por outro lado, uma mudanca desses

elementos pode alterar o sistema.

Alguns autores dizem que as organizagoes sao influenciadas pelo ambiente, ou seja, afirma
que as caracteristicas organizacionais dependem das caracteristicas ambientais. Sao
representantes desta posi¢do Pfeffer, Salancik e Lawrence, Lorsch. Outros, como McNeil e
Perrow, afirmam o inverso, isto ¢, que as organizacdes influenciam o ambiente (apud HALL,

1984).

Desconto (apud VASCONCELLOS FILHO, 1985, p.46) diz que

nossas organizagdes sdo simultaneamente sujeito e objeto do ambiente. Elas ndo tém
opgdo; precisam adaptar-se continuamente as mais diversas forgas internas e externas e
aprender a lidar com elas devendo, algumas vezes, desestimula-las ou neutraliza-las;
outras, manté-las, corrigi-las ou sincroniza-las, ¢ até mesmo cria-las ou aumenta-las,
segundo os (...) objetivos da organizagéo.

Stoner (1985, p.41) afirma que o ambiente influencia e ¢ influenciado pela organizagio,
quando diz que "os altos e baixos da economia, as mudancas de atitude dos fregueses, as
exigéncias dos 6rgdos publicos, os custos inflaciondrios da energia, das matérias-primas e da

mao-de-obra - tudo isso afeta e ¢ afetado pela organizacao ...".

Hall (1984) comenta que a verdade provavelmente se encontra em algum ponto entre esses
dois extremos - organizacdo influencia o ambiente e vice versa. Algumas organizagdes sao
influenciadas pelo ambiente em algumas épocas, enquanto que outras, por sua vez, influenciam o
ambiente em outras épocas. E possivel que uma organizagio passe de uma posi¢do a outra,

ganhando ou perdendo poder no ambiente.

Particularizados os aspectos introdutoérios neste estudo do ambiente - surgimento,
importancia, defini¢des e opcao pelo imperativo ambiental - cabe agora tratar da composi¢ao do

ambiente externo.

Para a maioria dos autores pesquisados, o ambiente externo divide-se em dois niveis. No

r

primeiro, ele ¢ constituido pelos elementos que atuam de forma indireta na organizacdo. No
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outro, pelos elementos que atuam de forma direta. Neste estudo destaca-se a terminologia
ambiente geral e ambiente operacional, respectivamente, para a identificagdo destes dois niveis,

ja que diversas expressdes sdo utilizadas por diferentes autores.

Desse modo, observa-se que na identificacdo do ambiente geral sdo usadas expressdes como
ambiente externo de ac¢do indireta, ambiente indireto, ambiente conceitual, macroambiente,
ambiente maior e ambiente residual. Da mesma forma, para indicar o ambiente operacional usam-
se expressdes como ambiente externo de agdo direta, ambiente direto, ambiente especifico,

ambiente imediato, ambiente empresarial e ambiente de tarefa.

O ambiente externo de uma organizagdo, para Stoner (1985), ¢ composto pelo ambiente de
acdo indireta e pelo ambiente de acdo direta. O ambiente de agdo indireta é o que ndo influencia
diretamente o funcionamento da organizacao, mas que pode influenciar as decisdes tomadas por
seus administradores. Fazem parte deste ambiente as varidveis tecnoldgicas, politico-legais,
econdmicas, socio-culturais e internacionais. J& o ambiente de acdo direta é o que afeta e ¢
diretamente afetado pelas principais operagdes da organizacdo. Fazem parte deste ambiente os
fregueses, fornecedores, oferta de mao-de-obra, institui¢des financeiras, concorrentes, Orgaos

publicos, os acionistas e as diretorias.

Uma terminologia semelhante a de Stoner (1985) ¢ usada por Oliveira (1988, p. 53-54) para
dividir o ambiente em indireto e ambiente direto. Ele define o primeiro como "o que representa o
conjunto de fatores através dos quais a [...] [organiza¢do] identifica, mas ndo tem condig¢des, no
momento, de avaliar ou medir o grau de influéncia entre as partes". Figuram neste ambiente as
variaveis tecnoldgicas, legais, politicas, econdmicas, demograficas, ecologicas, culturais e
sociais. O segundo ¢ definido como o "que representa o conjunto de fatores através dos quais a
organizagdo tem condi¢des nao so de identificar, mas também de avaliar ou mensurar, de forma

mais efetiva e adequada, o grau de influéncia recebida e/ou proporcionada".

Vasconcellos Filho (apud VASCONCELLOS FILHO, MACHADO, 1982) divide o
ambiente externo da organizacdo em macroambiente e ambiente operacional. Diz que
macroambiente ¢ o ambiente onde se encontram as variaveis tecnologicas, legais, politicas,
econdmicas, demograficas, ecologicas, culturais e sociais. J4& o ambiente operacional é o que

mantém um intercAambio com a organizacao através de diversos relacionamentos como
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fornecimento, consumo, financiamento, apoio, antagonismo e outros. E composto pelos publicos
relevantes externos, ou seja, pessoas, grupos de pessoas, entidades, empresas e 6érgaos do governo

que se relacionam com a organizagao.

O ambiente externo da organizagdo, segundo Thomas (apud VASCONCELOS FILHO,
MACHADO, 1982), compreende o ambiente geral e ambiente operacional. O ambiente geral ¢
aquele que influencia a organizacdo de forma indireta e abstrata. E composto por condigdes
tecnoldgicas, politicas, econdmicas, sociais ¢ regulatorias. J4 o ambiente operacional ¢ o que
corresponde ao setor ou industria em que funciona a organizacao, consistindo numa interacao da
mesma com outras entidades desse ambiente. E composto por clientes, fornecedores,

concorrentes, sindicatos, 6rgaos regulamentadores, investidores, banqueiros e outros.

Thompson (1976) qualifica o ambiente operacional e 0 meio ambiente restante como maior
ou residual. Adota o conceito de ambiente operacional usado por Dill (apud THOMPSON, 1976,

"

p.43) para identificar "... as partes do meio ambiente que sdo "relevantes ou potencialmente
relevantes para estabelecer e atingir um objetivo". Compde-se de quatro setores principais:
clientes (distribuidores e wusuarios); fornecedores (de materiais, mao-de-obra, capital,
equipamento e espaco de trabalho); concorrentes (de mercados e recursos); € grupos

regulamentadores (6rgaos do governo, sindicatos e associagoes de firmas).

Hall (1984), ao tratar dos ambientes organizacionais, menciona as expressoes ambiente
geral e ambiente especifico. Examina o ambiente geral no tocante ao seu contetido, formado pelas
condigdes tecnolodgicas, legais, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas e culturais.
Quanto ao ambiente especifico, o autor comenta que este ambiente das organizagdes € constituido

das outras organiza¢des que mantém relagdes com a organizagdo em questao.

- Variaveis tecnologicas. Em qualquer sociedade ou industria, o nivel de tecnologia exerce
um papel significativo na determinacgdo dos produtos, dos servigos, dos equipamentos ¢ de como

diversas operacdes serdo administradas. (STONER, 1985).

A tecnologia ¢ um componente do ambiente na medida em que as organizagdes precisam
absorver e incorporar as inovagdes tecnologicas externas em seu interior. E também parte interna

das organizagdes na medida em que ¢ pesquisada, desenvolvida ou transferida e aplicada
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internamente para atingir objetivos organizacionais. Desse modo, a tecnologia ¢ uma variavel
ambiental que influencia o comportamento das organizagdes € uma variavel interna, através da
qual a organizacdo influencia o seu ambiente e as demais organizacdes nele inseridas. O grau de
influéncia que uma organizagdo sofre das inovagdes ou junto com elas age sobre o ambiente,
depende de alguns fatores, como o ramo de atividade da organizagdo, os produtos ou servigos por
ela produzidos, as tecnologias de processos de producdo e de operagdes e os equipamentos
utilizados, a amplitude e variedade das atividades, mercados abrangidos pelos produtos ou

servigos, matérias-primas ou informagdes utilizadas como insumos.

As organizacdes que atuam num ambiente tecnoldgico incerto e dinamico apresentam
estruturas e processos internos diferentes das que atuam num ambiente tecnoldgico mais certo e
imutéavel. Isso foi observado nas organizagdes estudadas por Lawrence, Lorsch, nas quais havia
departamentos com pesquisa fundamental e pesquisa aplicada para manté-las atualizadas.

(HALL, 1984; LAWRENCE, LORSCH, 1973).

Projetos de desenvolvimento tecnoldgico em qualquer area chegam as organizagdes prontos
para ser executados. Ao deixarem de ser propriedades privadas de um individuo ou organizacgao,
as idéias comegam a circular e tornam-se parte do ambiente. Uma idéia inovadora quando atinge

o ambiente externo € passiva de ser copiada e até melhorada pelas por outras organizagdes.

- Variaveis legais. Sao conjunto de leis e de normas legais que regulam, controlam,
incentivam ou restringem determinados comportamentos organizacionais. Elas dependem do
contexto politico-econdmico-social, mas qualquer que seja seu fundamento, a legislacdo vigente
(seja a tributaria, trabalhista, comercial, etc.) tem influéncia acentuada sobre o comportamento

das organizacdes. (HALL, 1984).

eleitorais, afetam organizagdes.

As organizagdes do setor privado sdao menos afetadas do que as organizagdes do setor
publico, o que ndo as isenta de ficar sintonizadas com o clima politico. Menciona que uma prova
da importancia do fator politico para as organizagdes sdo Hall (1984) comenta que quase todas as
organizagdes sao afetadas pelo sistema legal, de forma direta ou indireta. A maioria as

organizagdes precisa conviver constantemente com leis federais, estaduais e municipais. Estas
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leis estabelecem as condi¢cdes de operacdo de muitas organizagdes, como a proibicao de
determinados tipos de comportamentos até regulamentos que exigem a comunica¢do da renda e
condicdes de pessoal em certos periodos do ano. A importancia das leis pode ser observada pelo
staff juridico e outros especialistas contratados especialmente para interpretar e proteger as

posigdes da organizacao.

E importante observar o aspecto dindmico do sistema legal, quando uma nova lei ¢ aprovada
ou uma interpretagcdo ¢ modificada ou, ainda, quando ocorrem mudangas fundamentais na lei. As
organizagdes precisam fazer as alteragdes necessarias, caso a lei seja relevante para elas (HALL,

1984).

- Variaveis politicas. Decorrem das politicas e critérios de decisdo adotados pelos governos
federal, estaduais e municipais, como também pelos governos estrangeiros quando suas decisdes

tém influéncia sobre as atividades da organizagdo (HALL, 1984, STONER, 1985).

As variaveis politicas influem o clima politico e ideoldgico geral que o governo pode criar e
a estabilidade ou instabilidade politica e institucional do pais em geral, ja que estes fatores
repercutem em algum grau no comportamento das organizacdes. Isso pode ser melhor
compreendido através da visualizacdo dos componentes destas varidveis politicas, arrolados por
Vasconcellos Filho (1985). Sao eles: partidos politicos, sindicatos, institui¢des religiosas, forgas
armadas, associagdes de classe, empresas multinacionais, empresas estatais, ministérios,
secretarias de Estado, poder legislativo, poder judiciario, poder executivo, regime de governo,
importancia relativa dos fatores de poder, tipos de relacionamentos entre fatores, tipos de
participagdo dos fatores, politica monetaria, politica tributaria, politica de distribuicdo de renda,
politica de relagdes internacionais, legislacdo (federal, estadual, municipal), politica de

estatizacdo, politica de seguranca nacional, etc.

Para Hall (1984), as leis ndo sdo aprovadas sem que haja pressdo politica, que repercute
sobre as organizagdes. Uma das acgdes politicas de maior pressdo ¢ o lobby que, em periodos as
contribui¢des empresariais ilegais feitas a partidos politicos, individuos nacionais e estrangeiros.
Cita também a "propaganda institucional”, a qual busca gerar apoio publico para a organizagdo
envolvida, revelando a importancia das variaveis politicas na sociedade maior no que tange as

organizagdes que nela estdo contidas.



25

- Variaveis econdmicas. Sao as condi¢des decorrentes do contexto econdmico geral, ou seja,

¢ o estado da economia onde a organizacao atua (HALL, 1984).

Vasconcellos Filho (1985) traz como componentes das variaveis econdmicas o crescimento
do PNB; o balango de pagamentos; o nivel de reservas cambiais; a balanga comercial; a taxa de
inflagdo; a taxa de juros; a estabilidade monetaria; o mercado de capitais; a arrecadagdo de

impostos (federais, estaduais e municipais) e o nivel de distribui¢do de renda, entre outros.

Stoner (1985) comenta que os administradores sempre deverdo considerar os principais
custos (como mao-de-obra e matérias-primas) necessarios as suas organizagdes. Estes custos
variam no tempo, fazendo com que os administradores tenham que considerar também as

perspectivas futuras de estabilidade de pregos ou inflagdo.

Segundo Hall (1984), as mudancas das condi¢cdes econdmicas sdo restrigdes importantes
para todas as organizagdes. Quando ha crescimento econOmico, geralmente as organizagdes
também crescem e vice-versa. Entretanto, observam-se que as condi¢des econdmicas mutaveis
nao afetam da mesma forma todas as partes de uma organizacdo. Nestes periodos de dificuldade
econdmica, segundo Freeman (apud HALL, 1984), a organizacdo tende a cortar os programas
que considera menos importantes para suas metas globais, a ndo ser que haja pressoes politicas

externas que impegam estas decisoes.

Klatzky (apud HALL, 1984) verificou que os 6rgdos empregaticios nos estados mais ricos
forneciam seguro-desemprego a um nimero maior de desempregados do que os 6rgdos nos
estados mais pobres. Uma vez que aqueles pagavam mais, recebiam por sua vez verbas federais
maiores do que estes 6rgados menos abastados. Desse modo, 6rgaos ricos enriqueciam e 6rgaos

pobres empobreciam.

As condicdes econdmicas mutaveis sao excelentes indicadores das prioridades das
organizagdes. Contudo, uma organizagao nao pode ter certeza da real contribui¢do que cada parte
faz para o todo e, j& que os periodos de dificuldade economica forcam as organizagdes a
avaliarem suas prioridades e cortarem os excessos (caso existam), os critérios utilizados para

estas avaliagdes € que constituem as variaveis-chave. A P & D geralmente sdo cortados nesses
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periodos de dificuldade economica. No entanto, a organizagdo descuida-se do fato de que o

desenvolvimento de um novo produto seria de grande beneficio a longo prazo. (HALL, 1984).

Estas condi¢des econdmicas, segundo Hall (1984), melhoram e declinam a medida que as
organizagdes reagem a situacdo. Nesta reacdo, acha-se presente a competi¢do, que pode ser
observada mais facilmente nas organizagdes comerciais. Da mesma forma, existe competicao
fora da esfera comercial, mas ¢ menos evidente. Pode-se citar a competi¢do acirrada durante a
época de preparo dos orgamentos nas universidades e nos o6rgdos governamentais de diversos
niveis. As organizagdes que dependem de contribui¢do de membros, ou socios, como a Igreja,
também sdo afetadas nessas épocas, uma vez que os individuos possuem maior ou menor renda

disponivel.

- Varidveis demograficas. Referem-se as caracteristicas da populagao. Vasconcellos Filho
(1985) arrola como componentes destas variaveis a densidade populacional; a mobilidade interna
da populagdo; o indice de natalidade; o indice de mortalidade; a taxa de crescimento
demografico; a taxa de crescimento populacional; a composicao e distribui¢do da populacao

segundo sexo, idade e estrutura familiar.

Para Hall (1984), as organizagdes geralmente fazem suas previsdes futuras sobre o mercado
através do censo, porém as mudangas populacionais sdo menos previsiveis, tornando as
organizagdes mais vulneraveis. Desse modo, numa sociedade onde raca, religido, etnia sdo
consideracdes importantes, as organizacdes precisam também estar alertas para as mudangas
nesses aspectos. Tanto a populacdo quanto as organizagdes sofrem as conseqiiéncias das
mudangas demograficas. Um exemplo s3o as organizagdes localizadas nas cidades centrais de
areas metropolitanas em crescimento. A clientela, tanto das empresas quanto das escolas e
departamentos policiais, passa a ser diferente da clientela do passado. A curto prazo, quem sofre
as conseqiiéncias sdo os pobres da area urbana e os grupos minoritarios. As organizagdes, por sua
vez, enfrentam as transi¢des quase sempre de forma dolorosa, a partir do momento que comegam

a perceber que sua clientela mudou e que elas mesmas precisam modificar-se.

- Variaveis ecoldgicas. Referem-se a situagdo ecologica geral que cerca a organizagdo
(HALL, 1984), incluindo as condigdes fisicas e geograficas (tipo de terreno, clima, vegetagdo,

etc.) e sua utilizagao pelo homem.
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Oliveira (1988) e Vasconcellos Filho (1985) citam como componentes das variaveis
ecologicas o nivel de desenvolvimento ecologico; o indice de poluigdo (sonora, atmosférica,
hidrolégica, visual) e a legislacdo sobre uso do solo e meio ambiente. Vasconcellos Filho (1985)
lembra que existem outros componentes a serem considerados de acordo com o ambito de

atuacdo de cada organizacgao.

Pode-se considerar estas varidveis ecoldgicas sob dois aspectos: ecologia natural e ecologia

social. ( HALL, 1984).

A ecologia natural diz que as organizagdes operam dentro de ecossistemas naturais e fisicos
que podem, em algum grau, ser modificados pelo homem, ou seja, trata especificamente dos
aspectos ecologicos relacionados com o efeito sobre os seres vivos (STONER, 1985). As relagdes
entre as organizacdes ¢ a ecologia ficam mais evidentes com a recente preocupagdo com o
sistema ecologico total (HALL, 1984). Ha alguns anos, a ecologia ndo era considerada um
componente ambiental importante, talvez em decorréncia da industrializacdo brasileira ainda

incipiente.

Hall (1984) comenta que um aspecto mais sutil das condi¢des ecoldgicas ¢ que o ambiente
afeta as organizagdes. O clima e a geografia, por exemplo, estabelecem limites sobre a forma
como as organizacdes distribuem seus recursos. Quando uma organizacao esta distante de seu
mercado ou clientes, os custos de transportes € comunicagao se elevam. Deve-se considerar como

limites de uma organizagao até mesmo despesas de aquecimento e refrigeracao.

J& a ecologia social trata das condi¢des decorrentes da proximidade de outras organizagoes.
Hall (1984) explica que as organizagdes com quem uma organizacdo mantém contatos e relagdes
e o ambiente em que se localiza, constituem elementos que compdem o sistema social ecoldgico
da mesma. Observa que numa area urbana a probabilidade de contatos de uma organizagdo com

outras ¢ maior do que numa area rural.

- Variaveis socio-culturais. A organizacdo esta sujeita a pressdes sociais e a influéncias

tanto do meio social quanto do cultural onde se localiza. (CHIAVENATO, 1987).
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Segundo a Oficina Internacional del Trabajo, ditada por Chiavenato (1987, p. 98), os

principais componentes destas variaveis que repercutem nas atividades das organizagdes sdo:

as tradigdes culturais do pais, em geral, ¢ da comunidade onde estd localizada, em

particular;

estrutura do orcamento familiar de despesas em relag@o a bens e servicos;
importancia relativa dada a familia e a coletividade local e nacional;
atitude das pessoas frente ao trabalho e os ideais quanto a profissao;
atitude quanto ao dinheiro e a poupanga;

homogeneidade o heterogeneidade das estruturas raciais e lingiiisticas do pais.

Ja Vasconcellos Filho (1985) aponta como componentes destas variaveis socio-culturais:

a estrutura socio-econdmica (percentual da populagdo pertencente a cada segmento socio-

econdmico, hiatos entre os diversos segmentos, condi¢cdes de vida de cada segmento - moradia,

etc. - estrutura de consumo de cada segmento, estilo de vida de cada segmento - tendéncias - ¢

sistema de valores de cada segmento);

a estrutura sindical (tipos de organizagdo e de conflitos, graus de participacdo e

caracteristicas ideologicas);

a estrutura politica (caracteristicas ideologicas, organizacionais, tipos e graus de

participagao);

nivel de alfabetizacgao;

nivel de escolaridade;

caracteristicas da orientagdo educacional (tendéncias);

estrutura institucional do sistema educacional (tendéncias);

meios de comunicacao (estrutura institucional do setor, graus de concentracao,

regime de funcionamento, niveis de audiéncia e leitura - tendéncias.

Stoner (1985) afirma que os valores e costumes de uma sociedade estabelecem diretrizes

que acabam definido a atuag@o das organizagdes. Um exemplo da importancia das

diferencas culturais sdo as experi€ncias das multinacionais, que podem fracassar se os

valores e costumes da populacao ndo forem considerados. (HALL, 1984). E cita como exemplo o
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Japao, onde os empregados t€m interesse no emprego para a vida toda. Os empregados japoneses
dos niveis mais baixos participam da formulacao de politicas e tomadas de decisdes de forma
mais livre que os empregados americanos. As organizagdes francesas, por sua vez, t€ém estruturas
mais rigidas do que as americanas e japonesas, uma vez que atuam numa sociedade onde as

relacdes sao mais ou menos formais.

Segundo Thomas (apud VASCONCELLOS FILHO, MACHADO, 1982), a influéncia
dessas variaveis ¢ indireta, mas como ndo existe homogeneidade entre as organizacdes, cada uma
sofre efeitos diferentes. Assim, cada organizacdo deve submeter-se aos componentes das

varidveis que para ela sejam de maior relevancia.

Lewine, White (apud THOMPSON, 1976) abordam o conceito de dominio, ao qual
Thompson introduz algumas modificagdes adequadas. Desse modo, o dominio refere-se as
obrigagdes a que uma organizagdo se impoe para o alcance de produtos, populagdo atendida e
servigos prestados. Thompson (1976) diz que universidades sdo sempre universidades, contudo,
seus dominios podem variar consideravelmente. Algumas oferecem cursos de astronomia, outras
ndo. Algumas atendem as populacdes locais, outras sdo internacionais. Algumas proporcionam
alojamento para estudantes, outras ndo. Nao hd duas organiza¢des idénticas em termos de

dominio.

O dominio de uma organizagdo identifica os pontos em que ela depende de entradas e
pontos de saida do ambiente. Desse modo, o dominio ¢ a area de dependéncia, como também a
area de poder da organizacdo em relacdo ao seu ambiente. A composicdo desse ambiente e a
localiza¢do de capacidades dentro dele determinam de quem ¢é dependente. Do mesmo modo,
uma organizacao tem poder em relagao a um elemento de seu ambiente, na medida em que retne

capacidade para satisfazer necessidades desse elemento e quando monopoliza tal capacidade.

(THOMPSON, 1976).

Aqui cabe um comentario sobre demanda de entrada concentrada ou dispersa e demanda de

saida concentrada ou dispersa.

Uma organizac¢ao pode achar que sé existe uma fonte possivel para um determinado apoio

de que ela necessita, enquanto que para uma outra organizagdo podem existir muitas alternativas.
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A capacidade do ambiente em proporcionar o apoio necessario estd dispersa ou concentrada,
como também a demanda para aquela capacidade. Se a necessidade da organizagdo ¢ exclusiva, a
demanda de entrada ¢ concentrada, ao passo que se varias outras organizacdes t€ém as mesmas
necessidades, a demanda ¢ dispersa. Da mesma forma, o ambiente podera contar com um ou
muitos clientes potenciais e a organizagdo podera ser a Unica a atendé-los, como também podera

ser um dos muitos concorrentes que procuram os clientes (THOMPSON, 1976).

Estas fontes de apoio a entrada ou saida podem ser direta ou indiretamente ligadas entre si.
Por exemplo, a escola publica geralmente encontra sua clientela e seus apoios financeiros
concentrados e interligados. A universidade municipal pode se encontrar numa posi¢do parecida.
J& a universidade particular pode encontrar apoio financeiro, estudantes faculdades, e dados de

pesquisa de fontes variadas e separadas entre si. (THOMPSON, 1976).

Dentro do ambiente geral, a organizacao escolhe o seu dominio. A partir dai estd definido o
seu ambiente operacional, ou seja, os principais setores (clientes, fornecedores, concorrentes e

grupos regulamentadores) que irdo se relacionar de forma direta com a organizagao.

e Clientes. O cliente de uma organizagdo pode ser um fabricante, um distribuidor ou um
usuario, de seus produtos ou servigos, conforme for o caso. Geralmente este setor ¢ chamado de
mercado, ou seja, o conjunto de todos os individuos ou organizagdes que compram ou podem ser
induzidas a comprar um produto ou servigo. Este mercado ¢ que vai absorver as saidas da
organizagdo. Tanto o mercado atual como potencial precisam ser considerados para que a
organizagdo possa conservar seus clientes antigos e ganhar outros.

e Fornecedores. Este setor ¢ o mercado de suprimento das entradas. S3o as organizacdes
que fornecem todas as entradas necessarias para as operagdes da organizacdao, com as quais ela
mantém relacdes de dependéncia. As organizagdes geralmente lidam com fornecedores de
materiais, tratados pela area de compras; fornecedores de mao-de-obra, relacionados com a area
de pessoal; fornecedores de capital (acionistas, investidores particulares, bancos comerciais,
bancos de investimento etc.), contatados pela area financeira; fornecedores de equipamentos e
servigos (organizagdes prestadoras de servigos, como propaganda, energia, processamento de

dados, assisténcia médico-hospitalar etc.) e fornecedores de espago de trabalho.
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e Concorrentes. Este setor ¢ constituido por organizagdes que concorrem entre si. Os
concorrentes disputam os recursos necessarios, como ¢ o caso das organizagdes que precisam das
mesmas entradas (como materiais, matérias-primas, equipamentos, tecnologia, recursos humanos
etc.). Disputam também os mercados (clientes - fabricante, distribuidor, usuario) quando
produzem os mesmos produtos ou servigos que sdo colocados no mesmo mercado consumidor.
Para aumentar sua participagdo no mercado, a organizacao tem que ganhar "negocios" de alguns
concorrentes, ou seja, satisfazer mais os clientes. Esta concorréncia, tanto para saidas como para
entradas, altera o mecanismo de oferta e procura do mercado, interferindo nas disponibilidades,
nos precos, na qualidade e na facilidade ou dificuldade na obtencdo dos recursos necessarios para
a organizagdo operar. Desse modo, a concorréncia afeta o comportamento do ambiente,
provocando turbuléncias.

e Grupos regulamentadores. Este setor ¢ constituido por organizagdes que, de alguma
forma, controlam ou restringem as operagdes de uma organizagdo. Abrangem os orgdos do
governo, sindicatos, associagdes entre organizagdes, associacdes de classe etc. No caso dos
orgaos do governo, eles estabelecem e controlam o cumprimento de normas basicas sob as quais
uma organizac¢do tem que atuar. Verificam-se ainda que estes grupos regulamentadores reduzem
o grau de liberdade no processo de tomada de decisdo da organizacdo, pois eles vigiam,
fiscalizam e controlam suas operagdes. Isso gera custos para as organizagdes, que, por sua vez,
tém que ser comparadas com os custos em que as organizagdes € a sociedade incorreriam caso

nao houvesse atuagdo por parte desses grupos regulamentadores.

A relagdo que existe entre uma organizacao e seu ambiente operacional ¢ essencialmente de
permuta. Desse modo, aqueles que mantém contato com a organizacdo devem considera-la capaz
de ofertar algo desejavel, caso contrario ela ndo recebe as entradas necessarias a sua atuagdo. Os

acordos de permuta dependem de consenso anterior referente ao dominio. (THOMPSON, 1976).

O consenso de dominio define expectativas tanto para os membros da organiza¢do quanto
para os outros com os quais eles se relacionam sobre aquilo que uma organizagdo se dispdes ou
ndo a empreender. Desse modo, estabelece uma imagem do papel da organizagdo num sistema
mais amplo, embora imperfeita, mas que serve de guia para comandar a acdo em alguns sentidos.

(THOMPSON, 1976).
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Uma organizagdo precisa permutar com diversos elementos. Cada um desses elementos se
acha envolvido numa rede de interdependéncia com seu proprio dominio e ambiente operacional.

(THOMPSON, 1976).

Todos os componentes (protegdo de patentes, legislagdao tributéria, politica de relacdes
internacionais, taxa de juros, indice de natalidade, indice de poluicdo atmosférica, sistema de
valores e outros) de cada uma das varidveis abordadas (tecnologicas, legais, politicas,
econdmicas, demograficas, ecoldgicas e sdcio-culturais) constituem forgas ambientais que agem
sobre as organizagdes, positivamente ou negativamente, facilitando ou dificultando suas

operacoes.

Exemplificando, Thompson (1976) diz que um elemento do ambiente operacional podera
achar necessario ou conveniente nao continuar com o apoio que vinha dando a uma organizagao.

Desse modo o ambiente operacional constitui uma contingéncia para essa organizagao.

Para compreender-se o processo de planejamento estratégico, como o programa de
qualidade implementado pela organizacdo ALFA, apresenta-se, na sequéncia, os argumentos
discutidos pelos estudiosos da area a respeito do planejamento e das abordagens de qualidade.
Para concluir e se entender melhor os efeitos destes sobre a organizagdo ALFA, apresentam-se os

fundamentos relativos @ mudanca organizacional.

Na andlise e interpretacdo dos dados, pode-se perceber que tanto o planejamento estratégico
quanto os programas de qualidade servem como instrumentos para as mudangas numa

organizagao.

2.2 DO PLANEJAMENTO FINANCEIRO A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A evolugdo das praticas e conceitos associados ao planejamento estratégico esta

intimamente relacionada a intensificacao do ritmo e da complexidade das mudangas ambientais.
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Os contextos académico e empresarial norte-americano se constituiram em terreno férteis as
primeiras abordagens tedricas aceitas no Brasil. Historicamente, a maioria das organizagoes,
segundo Drucker (1975; 1989; 1986), Ansoff (1983), baseava-se em um ou em poucos produtos e
também em um pequeno nimero de cérebros. Até a década de 50, o ritmo de mudangas na
sociedade era relativamente lento e uniforme. A conjuntura social, politica, econdmica e cultural
contribuiu para que muitas organizagdes preservassem uma forte relagdo com o seu fundador ou

patriarca, estabelecida desde a época em que ele foi o seu principal empreendedor.

Segundo Drucker (1989), esse tipo de empreendedor, tdo comum no Brasil como em
qualquer economia capitalista, foi retratado pelo Professor Kenneth Andrews, que na década de
60 ministrava o curso pioneiro de Politica de Empresas, na Harvard Business School. Andrews
(1977). Para Andrews, as organizacdes bem sucedidas tinham em seu topo diretores gerais
eficazes, responsaveis pelo seu sucesso. Entre os nomes mais citados estavam Henry Ford, Alfred
Sloan (GM), Charles Revson (Revlon) e Theodore Vail (AT&T). Tratava-se da geracao dos
generalistas, que deveriam atuar em trés niveis da organizagdo: estratégico, pessoal e
organizacional. A estratégia basica da organizagdo era identificar e/ou capacitar gerentes para

desempenhar esses trés niveis de atividades.

Todavia, a progressiva turbuléncia ambiental comegou a exigir novos arranjos
organizacionais. Criaram-se os sistemas internos de apoio a estratégia e surgiram novos métodos
de planejamento. A medida para sua adogao sdo as crises, os problemas e os conflitos internos, as
ameagas de sobrevivéncia ditadas por um mercado fortemente competitivo e o aumento das

incertezas ambientais. (DRUCKER,1975; 1989; 1986; ANSOFF, 1983).

Gluck et al. (1981), a partir das abordagens que serviram de base para os estudos de
planejamento, procuraram categorizar a evolucao ao longo de aspectos semelhantes em diferentes
organizagdes, agrupando-as em quatro fases: planejamento financeiro; planejamento a longo

prazo; planejamento estratégico e administragdo estratégica.

Assim, na primeira etapa que floresceu na década de 50, o planejamento ressaltou o
or¢amento, tornando esse o principal instrumento de controle a sua operacionalizagdo. J& a
segunda fase, principio dos anos 60, privilegiou os objetivos a longo prazo; assim a alocagdo e o

controle dos recursos financeiros necessarios a sua implementacdo passaram a representar a
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ultima etapa do processo. Segundo Ackoff (1976, p. 15), o planejamento a longo prazo baseava-
se na crenca de que "o futuro pode ser melhorado por sua intervengdo ativa no presente". A
terceira etapa privilegiou a estratégia que poderia se desenvolver num contexto eventualmente de
longo prazo. Isto por que a rapida mudanga ambiental foi revelando a limita¢do das técnicas até
entdo utilizadas. Assim, a década de 70 correspondeu a fase do planejamento estratégico. Essa
fase foi marcada por um conjunto de conceitos de simples significagdo, mas nem sempre de facil
implementagdo. Deles trés se destacavam: as Unidades Estratégicas de Negocios (UENSs); a curva
de experiéncia e a matriz de crescimento e de participagdo no mercado. Finalmente, a
administracdo estratégica se diferenciou pela abordagem integrada e equilibrada de todos os
recursos da organizagao para a consecucao de seus fins, aproveitando as contribuigdes de todas as

etapas anteriores. (GLUCK et al. 1981; ANSOFF, 1983).

Assim, para Oliveira (1993, p. 29),

Administracdo estratégica ¢ uma administragdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e
fungdes para alavancar harmoniosamente o processo de planejamento da situagdo
futura desejada da empresa como um todo e seu posterior controle perante os
fatores ambientais, bem como a organizacdo e direcao dos recursos empresariais
de forma otimizada com a realidade ambiental, com a maximizacdo das relagdes

interpessoais
A principal preocupacdo da administracdo estratégica, segundo Oliveira (1993), estd na
tentativa de projetar a organizagdo em situagdes futuras desejadas, ou seja, a mesma deve
dedicar-se ao processo de investigagao da configuragdo atual e das futuras do ambiente em que as
organizagdes estdo inseridas, para que a partir destas observacdes e paralelamente a estas possam
planejar suas a¢des e organizarem seus recursos de modo a interferir em tais situagdes de maneira
estruturada e intuitiva, ou seja, estruturada devido ao fato de se dar de modo sistematico e
organizado, com planos de agdes, normas de procedimentos apropriadas e propositos definidos, €

intuitiva pelo fato de exigir da postura do administrador habilidades de respostas rapidas e

adequadas a situacdes de maior ou total imprevisibilidade.

A administracdo estratégica, segundo Oliveira (1993), representa o modo de gestdo que
melhor atende a necessidade de abordagem mais ampla e interativa com a evolugdo da economia

nacional e internacional. Os modelos de gestdo t€ém passado por varios ajustes desde o inicio do
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século de acordo com a conjuntura e peculiaridades de cada época. Para o autor, o modelo
estratégico ¢ o que mais tem despertado interesse entre os administradores que conseguem
perceber a influéncia do ambiente sobre a vida das organizagdes, a exemplo da globalizagao das
economias. O crescente avango tecnoldogico com impacto nos produtos e nas proprias formas de
negociagdo e transacdo comercial, e a crescente competitividade, entre outras que exigem um
instrumento de gestdo adequado, considerando-se o cardter de mudanga continua e desenfreada

do ambiente.

A administragdo estratégica ¢ a base de uma moderna gestdao apropriada para a época atual,
possuindo cardter evolutivo, permitindo a constante atualizagdo e adequacdo as novas

configura¢des ambientais decorrentes da constante mudanga e evolugdao no mundo dos negdcios.

A metodologia apresentada por Oliveira (1993) mostra que a administracdo estratégica
constitui-se de cinco grandes itens interdependentes e interagentes com abordagem sistémica e
com unidade de tratamento, desempenhando determinadas fung¢des voltadas para um objetivo
maior dentro da organiza¢do. Os cinco grandes itens, sdo os seguintes: 1) planejamento
estratégico, 2)organizagdo estratégica, 3)direcdo estratégica, 4)controle estratégico e

5)desenvolvimento estratégico.

O planejamento estratégico, como qualquer outro tipo de planejamento da organizagao
(tatico ou operacional), necessita, segundo Oliveira (1993), de uma estrutura metodologica para o

seu desenvolvimento e implementagao.

Steiner (apud STONER, 1985, p. 89) diz que o planejamento ¢ um processo através do qual

os administradores decidem "o que deve ser feito, quando fazer, como sera feito e quem fara".

Para Ackoff (1976, p. 3), o planejamento

. € um processo que envolve tomada e avaliacdo de cada decisdo de um
conjunto de decisdes interrelacionados antes que seja necessario agir, numa
situacdo na qual se acredita que, a menos que se faga alguma coisa, um estado
futuro desejado ndo devera ocorrer e que, se tomar as atitudes apropriadas, pode-
se aumentar a probabilidade de um resultado favoravel.
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O planejamento, para Daland (apud OLIVEIRA, 1988, p. 19), refere-se ao "processo pelo
qual detém a responsabilidade maxima pela organizagdo, toma decisdes em termos de objetivos e

metas, preve estratégias para alcanga-los e aloca recursos necessarios a sua consecucao'.

O planejamento implica necessariamente uma visao do futuro e apresenta, segundo Dias

(apud OLIVEIRA, 1988), as seguintes caracteristicas basicas:

- Abrangéncia: deve ser abrangente e considerar a organizagdo como um todo.

- Integragdo: ¢ percebido na estrutura de planos compativeis entre si, considerando todos os
componentes da organiza¢do que se interligarem, para que o conjunto possa representar o plano

global da organizacao.

- Dimensdo temporal: ¢ orientada para o futuro da organizagdo, com uma visdo de longo
prazo. As decisdes sdo tomadas examinando-se as conseqiiéncias futuras e nao as pressoes

imediatistas do dia a dia organizacional.

- Processo: tem inicio com a razdo de ser da organizacdo. Define estratégias, planos,
detalhando os programas e projetos orientados para sua implantagdo. Inclui, também, avaliacao
de desempenho e retroalimentagdo. Sendo assim, ¢ uma fun¢do continua, permitindo que o

ambiente se encontre em mudanga constante.

- Flexibilidade: deve ser flexivel e orientada para a agdo, encorajando as iniciativas
individuais. Precisa ser coerente e firme, a fim de promover uma orientacdo segura € a0 mesmo

tempo flexivel para adaptar-se as mudancas.

- Filosofia: ¢ muito mais uma filosofia que uma técnica. As técnicas podem melhorar seu
desempenho. Contudo, ndo representam uma condi¢do essencial para seu uso. A atitude dos
individuos que dirigem a organizacdo ¢ muito importante, levando-se em conta que o primeiro
passo na dire¢do de um planejamento adequado consiste na criagdo de um clima apropriado para

sua execucdo, dentro da organizacao.
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Estas caracteristicas do planejamento, juntamente com sua importancia ¢ necessidade, seu
conceito e a exposicao inicial sobre o ambiente das organizagdes, facilitam a exposicao das

concepgdes de planejamento.

Desse modo, o autor apresenta quatro fases basicas para a elaboragdao e implementacdo do
planejamento estratégico: 1)diagndstico estratégico, 2)missdo da organizagdo, 3)instrumentos

prescritivos e quantitativos, 4) controle e avaliacao.

Ja a organizacao estratégica pode ser considerada como um dos tipos de estrutura
organizacional nas empresas. A estrutura organizacional, segundo Oliveira (1993), precisa
considerar as fun¢des da administragdo como um instrumento facilitador do alcance dos objetivos
estabelecidos. A estrutura organizacional necessita ser bastante dinamica, principalmente quando
sao considerados seus aspectos informais provenientes da caracterizagdo das pessoas que fazem

parte de seu esquema.

Este dinamismo estd bastante relacionado com a realidade estratégica da estrutura
organizacional. Os planejadores que adotam a filosofia da satisfagdo tentam, segundo Oliveira
(1993), deixar de lado o problema da estrutura organizacional, porque as propostas de mudanga
estrutural geralmente encontram oposicdo. Os planejadores otimistas tendem a evitar
consideracdes sobre a estrutura organizacional, exceto quando ela dificulta a otimizagdo das

operagoes.

Os planejadores que adotam a filosofia da adaptacdo, entretanto, véem as mudangas na
estrutura organizacional como um de seus meios mais eficazes para melhorar o desempenho do

sistema. (ACKOFF, 1976).

Por fim, o autor comenta que no desenvolvimento de uma organizagdo estratégica deve-se
observar os niveis de influéncia (estratégico, tatico e operacional), niveis de abrangéncia (nivel
corporativo, nivel de UENSs, condicionantes da organizacao estratégica (fator humano, ambiente
empresarial, sistema de objetivos estratégias e politicas, tecnologia) e os componentes da
organizacdo estratégica (sistema de responsabilidade, de autoridade, de comunicagdes e de

decisoes).
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A diregdo estratégica tem por objetivo supervisionar os recursos alocados, visando a
otimizacdo do processo de tomada de decisdo, de forma interativa com os fatores ambientais e
com a alavancagem das relagdes interpessoais. A mesma ¢ composta de alguns elementos
principais, dos quais pode-se citar a supervisdo, a lideranga, a motivacdo, o treinamento, a

comunicagdo, a participa¢cdo, o comprometimento € a decisao.

O entendimento conceitual e de aplicacdo destes oito itens, segundo Oliveira (1993), facilita
0 executivo, sustentado por uma postura pessoal, a consolidar um processo de direcao estratégica,

que represente real vantagem competitiva no atual mercado de trabalho nas organizacdes.

A ultima etapa do processo de administracdo estratégica ¢ o controle estratégico, que tem o
papel de acompanhar o desempenho do sistema através da comparagdo entre as situagdes
alcancadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliacdo das
estratégias e politicas adotadas pela organizagdo. O produto final do processo de controle ¢ a

informagao.

Uma forma moderna de se efetuar as medidas de desempenho organizacional, para Oliveira
(1993), ¢ a realizacdo de auditorias estratégicas, que consistem em exame e avaliacdo das areas
afetadas pelo funcionamento de um processo de administragdo estratégica. A auditoria, no
contexto de administragdo, traz o carater analitico e pericial ao acompanhamento das operagdes

da organizagao.

Por fim, Oliveira (1993) discute o desenvolvimento estratégico como mudanga planejada
com engajamento ¢ adequagdo da cultura organizacional, bem como otimizacdo das relagdes

interpessoais.

Para o autor, o nucleo basico do processo de desenvolvimento estratégico ¢ o ser humano.
Isto porque, enquanto na administracdo estratégica o sistema, ou seja, o foco de andlise, ¢ a
organizacdo como um todo, no caso especifico do desenvolvimento estratégico o sistema ¢ o
individuo. E a partir do individuo pode-se chegar aos grupos e a organiza¢cdo como um todo, bem

como ao seu ambiente externo.
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Subjacente ao desenvolvimento estratégico esta a implementacdo. O processo de
implementagdo quase sempre toma um certo grau de experimentacao, o que implica em restrita
certeza quanto aos resultados futuros, problema que por sua vez ¢ reduzido quando se dedica
suficiente atencdo e cuidado as etapas de analise do ambiente, definicdo da diretriz estratégica e
formulagdo de estratégias, subseqiientes a implementagdo. Freqiientemente as estratégias sdo
parcialmente formuladas, implementadas e reformuladas para melhor atingir as oportunidades

estratégicas que se deseja alcancar, bem como para abranger novas outras oportunidades

estratégicas.

Desta forma, o processo de formulacdo e implementacdo mutuamente se influenciam e
evoluem paralelamente. Uma boa estratégia bem implementada certamente trard sucesso a
organizagdo. Entretanto, uma boa estratégia mal implementada acumulard uma série de
problemas antes de oferecer algum resultado positivo. Uma estratégia inadequada, implementada
de forma a tentar contornar-se suas deficiéncias, atravessara um momento desgastante para a
empresa até que se prove o fracasso definitivo. O fracasso também ¢ certo quando ambos

processos sao realizados inadequadamente.

Uma vez apresentados os fundamentos bésicos dos cinco itens que compdem a
administracdo estratégica, torna-se relevante tecer algumas consideragdes a respeito das
metodologias e pesquisas apresentadas pelos autores pesquisados acerca do planejamento

estratégico.

2.2.1 Metodologias e pesquisas de planejamento

Quanto as metodologias de planejamento, descreve-se as utilizadas por Storner (1985),

Vasconcellos Filho (1985) e Oliveira (1988).

Stoner (1985) diz que o planejamento pode ser condensado em quatro passos basicos, que
podem ser adaptados a todas as atividades de planejamento e a todos os niveis organizacionais,

conforme pode- se observar no roteiro a seguir:
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1* ETAPA

Definir os objetivos

2* ETAPA

Radiografar a situacdo atual

3* ETAPA

Distinguir as facilidades e barreiras

4* ETAPA

Instituir o conjunto de medidas

5* ETAPA

Estabelecer as metas

- 1* etapa - estabelecer um objetivo ou um conjunto de objetivos. O planejamento comega
com a defini¢do sobre o que a organizacdo ou uma subunidade quer. A identificagdo de

prioridades e a determinagdo de seus fins possibilita uma utilizacao eficaz dos recursos.

2% etapa - definir a situacdo atual. Analisar até que ponto a organizagdo ou a subunidade esté
afastada de seus objetivos e com que recursos ela pode contar para atingir seus objetivos. Estas
informagdes sdo fornecidas através dos canais de comunicagdo dentro da organizagdo e entre suas

subunidades.

3% etapa - identificar o que pode ajudar e o que pode atrapalhar na consecu¢ao dos objetivos.
Identificar os fatores internos e externos que podem ajudar ou criar problemas para a organizacao
no alcance dos seus objetivos. O que estd acontecendo hoje ¢ relativamente facil de ser percebido,

mas o futuro nunca é claro.
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4% etapa - elaborar um plano ou um conjunto de agdes para atingir o(s) objetivo (s). Envolve
a determinagdo de diversas alternativas e a escolha da mais apropriada (satisfatoria) para se

atingir o objetivo.

A tltima etapa ndo ¢ necessaria se o planejador, apds o exame da situagdo atual, tiver a
certeza de que o plano em execu¢do conduzird a organizagdo ou a subunidade a consecucao de

seu objetivo.

Outra metodologia de planejamento estratégico proposta por Vasconcellos Filho (1985),
adverte que a organizacdes que optaram por modelos prontos, contrariando sua cultura, viram-se
obrigadas a recomecar toda a implantagcdo do planejamento, e com dificuldades maiores devido
as resisténcias causadas pela imposi¢do ao pessoal interno. Desse modo, o autor mostrara uma

espinha dorsal do processo, que devera ser adaptada as condi¢des peculiares de cada organizacao.

Essa metodologia ¢ composta por dez etapas, ou seja:

DEFINICAO DO NEGOCIO

-l
DEFINICAO DA MISSAO

N

ANALISE DO AMBIENTE

1

DEFINICAO DA FILOSOFIA DE ATUACAO

1
DEFINICAO DAS POLITICAS

4
DEFINICAO DOS OBJETIVOS E METAS

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

4

CHECAGEM DA CONSISTENCIA DO PLANO

1

IMPLEMENTACAO
4

Figura 1 - Etapas para formular o plano estratégico

1* - etapa. Defini¢do do Negocio da organizagao. Refere-se aos limites fisicos e psicoldgicos
da atuacdo de uma organizacdo, no sentido de influenciar e ser influenciada pelo ambiente.

Ambito de negdcios, Ambito de Atuagio e Escopo de Atuagdo sdo sindnimos.
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Os exemplos das ferrovias americanas que entraram em decadéncia por definir
erroneamente seu Negocio como transporte férreo € ndo como transporte justifica a importancia

da defini¢do do Negocio da organizagao.

Trés perguntas sao fundamentais para a definicdo do Negocio da organizagdo: Qual ¢ o
nosso negdcio? Qual serd o nosso negdcio (se nenhum esfor¢o de mudanga for feito)? Qual

deveria ser 0 nosso negocio?

As respostas vao depender de respostas a outras perguntas: Quem ¢ nosso cliente? Quem
serd o nosso cliente? Quem deveria ser o nosso cliente? Que abrangéncia precisa ter o nosso
negocio? Onde esta nosso cliente? Onde estard nosso cliente? O que compra nosso cliente? O que

comprara nosso cliente?

A organizacdo pode optar por um negodcio mais abrangente (transporte) ou menos
abrangente (transporte férreo). E dbvio que quanto mais abrangente, maiores serdo as ameagas ¢

dificuldades, mas ¢ de se esperar que as oportunidades também sejam maiores.

Cabe observar que a dindmica ambiental requer uma revisdo periodica do negdcio da

organizag¢do, procurando adequé-lo as novas demandas de seus publicos relevantes.

2% - etapa. Defini¢do da Missdo da organizacdo. E a expressdo da razdo da existéncia de sua

organizag¢do. Finalidade, proposito, objetivo principal sdo sindnimos.

Sao diversas as maneiras para se definir a Missao, porém existem alguns pontos comuns que
devem ser sempre considerados: segmentos-alvo, tecnologia, escopo-geografico, beneficios

demandados X beneficios oferecidos, e crengas e valores dos dirigentes.

E necessario que a Missdo tenha certa flexibilidade, a fim de acompanhar as mudangas

ambientais. Periodicamente, ¢ preciso repensar a Missdo da Organizagao.

3% etapa - Analise do ambiente. E um processo de constante investigacao das forgas internas
e externas, tanto positivas como negativas, que influenciam a organizagao . O autor diz que sdo
varias as maneiras utilizadas para analisar o ambiente de uma organizagdo, Contudo, sugere que

esta etapa tenha como objetivo a identificacdo de: ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos.



43

Pontos fortes e fracos sdo caracteristicas da organizagao que podem afetar seu desempenho

de forma positiva ou negativa.

4* etapa - Elaboragdo do Plano Contingencial. E o plano reserva, menos elaborado do que o

titular, mas em condicoes de ser usado caso ocorram mudangas radicais no ambiente.

A andlise ambiental, através do instrumento "Cendrios", oferece a organizacdo uma revisao
de situacdes futuras e as respectivas probabilidades de ocorréncia de mudancgas e confirmagao de
tendéncias. Apos ter estimado a probabilidade de ocorréncia de cada cenério, a organizagao
continua com seu processo de planejamento, realizando as proximas etapas, considerando o
cenario que apresente a maior probabilidade de ocorréncia. Se essa probabilidade ndo for superior
a 85% ou 90%, ¢ necessario elaborar um plano contingencial para fazer frente ao cendrio que esta

com a segunda maior probabilidade de ocorréncia.

5* etapa - Definicdo da Filosofia de Atuacdo da organizagdo. Segundo Bower (apud
VASCONCELLOS FILHO, 1985, p. 53), a Filosofia representa ‘as crengas basicas que as
pessoas da organizacdo devem ter e pelas quais devem ser dirigidas’. Traduzem os principios que

orientam sua atuagdo em termos de decisdes € comportamentos.

6" etapa - Definicdo das Politicas. Ansoff (1983) conceitua Politica como uma resposta
especifica para situacdes repetitivas. Sao necessarias politicas de carater geral e especifico. As
primeiras para direcionar o comportamento da organizagdo como um todo, € as segundas para

orientar a atuacdo de cada uma das areas funcionais.

7* etapa - Definicdo dos Objetivos e Metas. Objetivos sdo os resultados esperados da
Organizacdo. Sao alvos perseguidos através da canalizacdo de esforgos e recursos, ou como diz
Ansoff (1983), sdo padrdes (qualitativos) de desempenho presente e futuro que possam ser
medidos e que a organizagdo deseja alcancar. Quando esses padrdes sdo quantitativos, sao

chamados de Metas.

8* etapa - Formulagdo de Estratégias. As estratégias indicardo como cada area funcional da
organizagdo participard do esfor¢o total para atingir os objetivos, respeitando o que foi definido

nas etapas anteriores.
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9% etapa - Checagem da consisténcia do plano estratégico. Tilles (apud VASCONCELLOS
FILHO, MACHADO, 1982) adverte que antes de implantar o que foi planejado, deve-se checar
os seguintes aspectos de um plano estratégico: consisténcia interna (recursos da organizacao,
escala de valores dos dirigentes, gerentes e funciondrios, e cultura organizacional), consisténcia
externa (recursos externos, legislacdo, concorrentes, distribuidores, planos de governo,
conjuntura econdmica e politica), riscos envolvidos (econdmicos, sociais e politicos), e horizonte

de tempo (impactos esperados, recebidos e exercidos, a curto, médio e longo prazos).

10* etapa - Implementacdo. E preciso que este processo se complete com a implantagéo do
que foi planejado. No entanto, varios executivos questionam sobre como converter planos em

acoes concretas.

Segundo Oliveira (1988), quando se trata da metodologia para o desenvolvimento do
planejamento estratégico nas organizacgdes, tem-se duas possibilidades, cada uma apresentando

sua principal vantagem.

- parte-se de "onde se quer chegar" e depois se estabelece "como a empresa estd atingir a

situacdo desejada"; ou
- parte-se de "como se estd" e depois se estabelece "onde se quer chegar".

A metodologia apresentada por Oliveira (1988) estd baseada na segunda possibilidade.
Certamente, esta metodologia deve ser adaptada a realidade interna e ambiental da organizacao

considerada.

Desse modo, o autor apresenta quatro fases basicas para a elaboragdo e implementacdo do

planejamento estratégico:
1- Diagndstico estratégico
2 - Missdo da organizagdo

3 - Instrumentos prescritivos € quantitativos
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4 - controle e avaliacgao.

FASE I: Diagnostico estratégico

Determina-se "como se esta" ou "onde se estd". Esta fase ¢ realizada através de pessoas

representativas das mesmas informagdes, que procedem a uma anélise interna e externa.

Na analise interna procura-se verificar os pontos fortes, fracos e neutros da organizagao. Por
pontos fortes entende-se as varidveis internas € controlaveis que proporcionam uma condig¢do
favoravel para a organizagdo, em relacdo ao seu ambiente. Pontos fracos sdo as varidveis internas
e controlaveis que provocam uma situagdo desfavoravel para a empresa, em relagdo ao seu
ambiente. Pontos neutros sdo variaveis identificadas pela organizagdo, mas que no momento, nao

existem critérios de avaliagdo para a sua classificagdo como ponto forte ou fraco.

Para o estabelecimento dos pontos fortes, fracos ¢ neutros da organizagdo, deve ser

analisada uma série de aspectos, entre os quais:

- Quanto as fungdes: consideram-se as grandes fun¢des de uma organizacdo, como o
Marketing, as Finangas, a Produ¢do ¢ a Funcdo Recursos Humanos. Dentro de cada fungao,

consideram-se os principais aspectos.

- Quanto aos aspectos da organizagdo: pode-se analisar a estrutura organizacional, politicas,
sistemas de informagdes gerenciais, normas e procedimentos operacionais, sistemas de

planejamento, capacitacdo e habilidade dos empregados, dominio do mercado consumidor, etc.

- Quanto a abrangéncia do processo: pode-se examinar a organizacdo como um todo, as

areas funcionais da organizacao, os grupos de individuos, e os individuos.

- Quanto ao nivel de controle do sistema pelo administrador: Controla a eficiéncia? Controla

a eficacia? Controla a efetividade?

- Quanto aos critérios utilizados para a analise dos pontos fortes, fracos e neutros: pode-se
considerar, entre outros, a base historica da organizagdo, opinides pessoais, opinides de

consultores, analise em literatura, e analise orcamentaria.
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- Quanto as técnicas para coleta das informagdes: pode-se utilizar observacao direta:
questionarios; experiéncia pratica; documentagdo do sistema; reunides; funcionarios; livros,

revistas etc; consultores; ¢ indicadores econdmicos.

Na andlise externa procura-se verificar as ameacas e oportunidades que estdo no ambiente
da organizacdo e as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagdes. Por ameacas
entende-se as variaveis externas e ndo controlaveis pela organizacdo, que podem criar condi¢des
desfavoraveis para a mesma. Oportunidades sdo as variaveis externas e ndo controlaveis pela

organizagdo que podem criar condigdes e/ou interesse de usufrui-las.

Observa-se que o ambiente externo das organizacdes foi amplamente abordado

anteriormente, dispensando um comentario adicional.

O aspecto mais importante do diagndstico estratégico ¢ que o resumo das sugestdes deve ser
tratado de tal forma que prevalegam as idéias da organizagdo e ndo as individuais, inclusive com

suas contradigdes, que através de um debate dirigido, deve proporcionar a concordancia geral.

FASE II: Missdo da Organizagao

Como segunda fase, deve-se estabelecer a missao ou razao de ser da organizacao, isto ¢, a
determinagdo de "para onde a empresa quer ir", correspondendo a uma faixa onde a empresa atua

ou podera atuar.

A missdo deve ser definida de modo a satisfazer a necessidades do ambiente externo,
estabelecendo os propositos da organizacdo, que sdo os possiveis negdcios considerados
interessantes pela mesma. Portanto, a organizagdo deve armazenar todos os dados e informagdes

relacionadas aos seus propositos atuais e futuros.

Outro aspecto a ser considerado ¢ a postura estratégica da organizagdo, definindo
claramente como ela se posiciona diante de seu ambiente e se propicia um diagndstico da mesma
pelo confronto de seus pontos fortes e fracos, que a qualifica quanto a sua capacidade de
aproveitar as oportunidades e enfrentar as ameagas. Desse modo, a organizagdao pode adotar uma

postura estratégica de sobrevivéncia, manuteng¢do, crescimento ou desenvolvimento.
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Nesta fase ¢ que se deve estabelecer as macroestratégias (grandes agdes ou caminhos que a
organizacdo vai adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no ambiente) e as
macropoliticas (orientagdes que a organizagdo como um todo deve respeitar e que irdo facilitar e

agilizar as suas agodes estratégicas).

E importante salientar a necessidade do estabelecimento de macroestratégias bésicas, na
maioria das vezes em numero reduzido, bem como das alternativas que possibilitardo mudar o

"rumo" da organizacdo de forma estruturada.
FASE III: Instrumentos prescritivos e quantitativos

Nesta fase, verifica-se "como chegar na situacdo a que se deseja". Por isso, divide-se esta

fase em dois instrumentos interligados.

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico explicitam o que deve
ser feito pela organizagdo para que se alcance os propdsitos estabelecidos dentro da missao, de
acordo com sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas e as agdes estabelecidas pelas

macroestratégias. Os instrumentos basicos sao:

- Objetivo geral: ¢ o alvo ou situacdo que se pretende atingir, determinando para onde a

organizagdo deve dirigir seus esforgos.
- Objetivo funcional: € o objetivo intermediario, que diz respeito as areas funcionais.
- Desafio: ¢ uma quantificacdo, com prazos definidos, do objetivo funcional estabelecido.
- Meta: corresponde as etapas quantificadas e com prazos para alcangar os desafios.

- Estratégia: ¢ o caminho mais adequado a ser executado para atingir o objetivo e o desafio.
E importante tragar estratégias alternativas para o caso de ser necessaria uma mudanga de

caminho. Geralmente, as estratégias sdo estabelecidas por area funcional.

- Politica: sdo orientacdes para decisdes repetitivas. Geralmente sdo estabelecidas por area

funcional.
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- Plano de acdo: ¢ a formulacdo do produto final da utiliza¢do de determinada metodologia.

- Projeto: é o trabalho a ser executado. Considera como pontos a responsabilidade de
execucdo; resultado esperado com quantificagdo de beneficios; prazos de execucdo
preestabelecido; recursos humanos, financeiros, materiais € equipamento; e areas necessarias

envolvidas no seu desenvolvimento.

Ocorre 0 momento mais adequado para a defini¢do da estrutura organizacional, pois dessa
maneira pode-se criar uma estrutura provida de lacunas, conflitos e contradi¢cdes entre seus

elementos, pois todos os esforcos estardo direcionados para os objetivos estabelecidos.

Os instrumentos quantitativos consistem nas projegdes econOmico-financeiras do
planejamento orcamentario, associadas a estrutura organizacional, que serdo necessarias para o

desenvolvimento dos planos de agdo, projetos, e atividades previstas.

Nesta etapa, deve-se verificar quais sao 0s recursos necessarios € quais as expectativas de

retorno para atingir os objetivos, desafios e metas.

Salienta-se a importancia da interligagdo do planejamento estratégico com os planejamentos
operacionais. Em nivel operacional, o planejamento bésico a ser considerado no assunto em
questdo ¢ o planejamento orcamentario, pois o mesmo consolida os aspectos de realizagdes da
organizacdo, quanto a receitas, despesas e investimentos. Geralmente, ¢ uma realidade
estabelecida em qualquer organizacdo. O planejamento or¢amentario estd incluido no processo

decisorio do dia-a-dia organizacional.

FASE IV: Controle e avaliagao

Nessa fase, observa-se "como a organizacgao esta indo" dentro da situagao desejada. Quanto
ao controle, pode ser definido como a ag¢do necessaria para assegurar o cumprimento dos

objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos. Esta fungdo geralmente envolve processos de:

- avaliacdo do desempenho;
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- comparacao do desempenho observado com os objetivos, desafios, metas e - projetos

estabelecidos;

- analise dos desvios dos mesmos;

- acdo corretiva provocada pelas analises efetuadas;

- acompanhamento para avaliar a agdo corretiva;

- adi¢do de informagdes para desenvolver os futuros ciclos de atividades - administrativa.

Nesta fase, devem-se considerar, entre outros, os critérios e parametros de controle e

avaliacdo, dentro de uma situacdo adequada de custo-beneficio.

E por falar em controle e avaliagdo, torna-se relevante, neste momento, apresentar os
fundamentos que delineiam as abordagens de qualidade, assim como as ferramentas levadas em

conta pelos especialistas da area.

2.3 ABORDAGENS DE QUALIDADE

Na sequéncia, apresenta-se os fundamentos basicos que circunscrevem as abordagens de

Garvin (1988), Juran (1992), Crosby (1991) e Deming (1990).

2.3.1 Abordagem de Garvin

Garvin (1988, p. 48) identifica cinco visdes e, a partir destas, pode-se definir qualidade. Sdo

as seguintes para o autor:
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Visao transcendental - Qualidade ¢ sinonimo de "exceléncia inata". Parte-se da premissa de
que ha algo de intemporal e duradouro nas obras de qualidade. Estd muito proximo aos produtos
artesanais, rejeitando a produ¢do em massa. O mais freqiiente ¢ alegar que a qualidade ndo pode
ser conceituada, nem medida, e nem ser reconhecida exclusivamente pela experiéncia. Esta visdo
gera uma enorme dificuldade, pois ndo oferece orientacdo pratica alguma. Esta defini¢do se
sustenta na idéia de que um gerente ou qualquer pessoa conhece a qualidade quando se defronta

com exemplos dela.

Baseada no produto - Completamente antagdnica a anterior, esta visdo sustenta que a
qualidade ¢ precisa e mensuravel. Porém, sustenta que "diferencas de qualidade refletem
diferencgas nas quantidades de algum ingrediente ou atributo de um produto". Exemplificando, um
sorvete de alta qualidade possui um alto conteido de gordura. Sendo assim, forma-se uma
dimensao vertical a qualidade, pois o produto pode ser classificado pela quantidade do atributo

desejado que possui.

Isto posto, pode-se evidenciar dois fatores importantes. O primeiro € que, como a qualidade
reflete a quantidade de atributos contidos e como estes envolvem custos, produtos de melhor
qualidade serdo obrigatoriamente mais caros. O segundo ponto ¢ que a qualidade ¢ vista como
caracteristica inerente ao produto e ndo como algo atribuido ao mesmo. Como pode-se ver, esta
abordagem também apresenta limitagdes, uma vez que nem sempre existe uma correspondéncia

entre os atributos do produto e a qualidade.

Baseada no usudrio - Esta visdo também ¢ bastante subjetiva, pois fundamenta-se no
principio de que um produto com qualidade ¢ aquele que melhor atende aos desejos ou as
necessidades do consumidor. Isto quer dizer que um produto possui maior qualidade a medida

que esté atendendo as necessidades do publico alvo.

\

Um problema que surge nesta abordagem iguala qualidade a satisfagdo maxima. Ambas
estdo intimamente relacionadas, porém nao sao de forma alguma idénticas. Garvin argumenta que
esta "equivaléncia implicita" muitas vezes se desfaz na pratica. Cita o exemplo que uma lista de
livros mais vendidos, obviamente os preferidos pelos leitores, pode ndo se traduzir no mais alto

nivel de literatura.
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Baseada na producao - A visdo anterior fundamenta-se na preferéncia do consumidor. Esta,
por sua vez, busca o lado da oferta, interessando-se basicamente pela engenharia e produgao do
bem. Todos os conceitos ligados a esta visdo se resumem em um uUnico: "qualidade ¢ a

conformidade com as especificacdes" .

Seu enfoque ¢ basicamente interno. Admite o interesse do consumidor por qualidade, mas
sustenta que um produto ndo-conforme ndo lhe atende as necessidades. Talvez seja esta a sua
grande deficiéncia, abandonar o elo que o consumidor observa entre qualidade e caracteristica do
produto, além da conformidade. E cercada de varias técnicas modernas, mas sempre com o

intuito de reducdo de custos. Juran ¢ um de seus precursores.

Baseada no valor - As defini¢cdes de qualidade baseadas no valor, refletem um avango das
visdes anteriores, ja que se fundamentam em custos e precos. E atualizada uma vez que os
estudos demonstram que "a qualidade estd sendo cada vez mais motivo de discussdo e percepcao

relacionadacom o preco" (p.55).

Por exemplo, um restaurante que tem em seu cardapio um prato a US$ 200,00 por pessoa,
independente da exceléncia da sua confec¢do, ndo pode ser um produto de qualidade, pois, pelo
prego, acaba atraindo poucos compradores. Esta visdo envolve dois conceitos distintos -

exceléncia e valor - mas sem limites definidos, pode muitas vezes se perder na subjetividade.

2.3.2 Abordagem de Juran

Juran aborda a qualidade dentro de uma visdo bastante ampla. Define a qualidade como
"adequacdo ao uso" e, dentro deste conceito, aborda duas vertentes. A primeira ¢ de que o
produto atende as necessidades dos clientes, ou seja, mostra o desempenho do produto. Este
desempenho resulta das caracteristicas do produto, aumentando o grau de satisfacdo do cliente,
aumentando sua comercializagdo e, conseqiiente, fatias do mercado. A segunda vertente diz

respeito a auséncia de deficiéncias. Estas, quando verificadas, resultam na insatisfacdo do cliente
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com o produto. Quando ndo verificadas, reduzem a freqiiéncia de erros, de desperdicios e

inspecoes. Seu principal efeito reside nos custos.

Juran (1990) ainda sustenta que a qualidade ¢ uma revolucao continua. Para seu éxito deve
ser encarada como um processo, ¢ como tal, deve ser gerenciado. Esse gerenciamento da

qualidade ¢ dividido em trés processos gerenciais basicos, conhecidos como a Trilogia Juran:

Planejamento da qualidade: Desenvolvimento de produtos e processos exigidos para atender

as necessidades dos clientes. Compreende as seguintes atividades:

o Identificacdo dos clientes e suas necessidades (entenda-se clientes como todas as
pessoas afetadas pelos processos ou produtos).

o Desenvolver produtos que satisfagam as necessidades identificadas, otimizando-os
de forma a tornar a organizacdo competente.

o Desenvolver um processo capaz de elaborar o tal produto, otimizando-o e
viabilizando-o.

o Transferir o processo 6timo aos meios de produgao.

Controle de qualidade: E o processo gerencial em que sdo desenvolvidas as atividades de:

o Avaliacdo do desempenho real.
o Comparacao do desempenho real com as metas.
o Atuacao nas diferencas.

Esta parte ¢ auto-explicativa, e se destina a manter o processo planejado para que se
cumpram as metas operacionais. Como as empresas apresentam um enorme numero de
caracteristicas de produtos e de processo para controlar, pode dispor de um plano de delegagao,

como se pode observar a seguir:

A maior parte dos controles sdo automaticos, enquanto que os demais estagios da piramide

requerem a intervencao humana.

Melhoramento da qualidade: E a criagdo organizada de mudangas benéficas, em busca de

niveis inéditos de desempenho - € a inovacgao. Consiste no desempenho das seguintes atividades:
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e [Estabelecer a infra-estrutura necessaria para assegurar um melhoramento da qualidade

atual;

e Identificar as necessidades especificas para melhoramentos;

e Responsabilizar uma equipe para cada projeto, aumentando as possibilidades de se tornar

bem sucedido;

e Fornecer recursos, motivacao e treinamento necessario as equipes para:

diagnosticar as causas

estimular o estabelecimento de uma solugao

estabelecer controles para manter os ganhos

2.3.3 Abordagem de Crosby

Existem, segundo Crosby (1991, p. 30), cinco pressupostos erroneos de conceito de

qualidade, que fazem parte do cotidiano das organizagdes, causando problemas na comunicacao

entre os que almejam a qualidade dentro da organizacdo e os que supostamente a efetuam.

Qualidade  como  sinébnimo de  virtude, luxo, brilho ou peso.
Nesta situag¢do, o conceito atribui um valor relativo as coisas e € tido como uma
interpretacdo muito subjetiva. Para que isto ndo ocorra, o autor sugere que se defina
qualidade como "conformidade aos requisitos". Desta forma, um cadillac e um fusca
podem ser definidos como dois produtos de qualidade, pois estao em conformidade
com 0s requisitos especificos para cada um deles. Quando se comenta a auséncia de
qualidade de vida para um cidaddo, deve-se igualmente definir quais fatores ou
situacdes ensejam a essa afirmagao.

Qualidade ¢ intangivel e, portanto, incomensuravel

Crosby defende que a qualidade pode ser medida com toda a precisdo, através do
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dinheiro, ou seja, pelo seu custo. Nada mais ¢ que a despesa provocada pelos
desperdicios de ndo se fazer certo desde o primeiro momento.

e Existe a economia da qualidade
Dentro desta visdo, economizar e ter qualidade ndo ¢ um componente de luxo.
Convém frisar que qualidade se faz na origem do processo, o que torna o trabalho
mais barato desde o inicio.

e Os problemas de qualidade tém origem no operariado, sobretudo na fabricagdo
O autor aponta que alguns profissionais da qualidade centram suas atividades no
departamento de producdo, onde sdo encontrados meios de reduzir custos
desnecessarios. Porém, de tanto focalizar este departamento, esquece-se de que
muitos problemas sdo originarios de outros departamentos como contabilidade,
engenharia e marketing.

e Qualidade ¢ originaria do departamento de qualidade
Este ultimo pressuposto sustenta que o departamento de qualidade nao deve adotar
uma atitude paternalista no gerenciamento da qualidade, ou ainda ser o tUnico
responsavel pelo processo. Agindo desta forma, o mesmo esté sujeito a identificar as
falhas e ndo ter o controle sob as mesmas. O conceito de qualidade deve ser
disseminado por toda a organizagdo; todas as pessoas devem estar inteiramente

comprometidas.

Concluir, com a abordagem de Crosby, que os pressupostos identificados acima devem ser
descaracterizados dentro da organizagdo, sob pena de ndo serem implementados os programas de

qualidade com a eficiéncia e efic4cia desejada.

2.3.4 Abordagem de Deming

A administracdo terd que mudar, para poder frear a decadéncia de nossas industrias.
Contudo, esta mudanga s ocorrerd se as pessoas se envolverem e se comprometerem. Isto quer

dizer que somente o elemento humano é capaz de proporcionar as transformagdes. Nao serdo as
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maquinas, equipamentos modernos, computadores, automagao etc que executardo tal tarefa. O
homem ¢ o elemento chave e sem a sua sabedoria e competéncia nada acontecera. Entretanto, o
seu trabalho isolado serd inutil. Para que haja constancia nos esforcos, ¢ preciso que o trabalho

seja executado em equipe juntamente com o conhecimento. (DEMING, 1990 ).

Um fator importante que as empresas devem observar, segundo Deming (1990 ), ¢ a questao
dos lucros imediatos. O administrador que dirige sua organiza¢do com objetivo de, a curto prazo,
auferir resultados, com base no desempenho imediatista, certamente tera indicativo de
competitividade ndo confiavel. E muito facil distribuir dividendos prorrogando manutengio,
promovendo cortes em pesquisa ¢ de pessoal, ou comprando uma outra empresa. E bom que se
frise que a distribui¢do de dividendos e a valorizacdo das a¢des ndo melhoram a competitividade
das empresas e nem contribuem para o bem-estar material das pessoas, embora sejam estes os

requisitos basicos de avaliacdo dos executivos financeiros e lideres de empresas.

O caminho mais correto para a obtengdo do sucesso de qualquer empresa, seja ela industrial,
comercial ou de servico, segundo Deming (1990), ¢ a adogdo dos 14 principios para a

administracao.

2.3.4.1 Principios de administragdo

A implementagdo dos 14 Principios de Administragdo, também conhecido como 14
Principios da Qualidade, "acompanhados das agdes correspondentes, ¢ um indicativo de que a
administracdo pretende manter a empresa em atividade e visa a proteger os investidores e os

empregados". ( DEMING, 1990, p. 17).

Principio n°® 01 - Estabeleca constancia de propdsito para a melhoria do produto e do
servigo, objetivando tornar a organizacdo competitiva ¢ manter-se em atividade, assim como criar

novos empregos.
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Principio n° 02 - Adog¢do de nova filosofia. O administrador deve despertar para o desafio,

ter consciéncia de suas responsabilidades e assumir a lideranga no processo de transformagao.

Principio n® 03 - Interrompa a inspecao em massa. Elimine a necessidade de inspecao para

atingir a qualidade. Faga a qualidade do produto desde o inicio.

Principio n° 04 - Acabe com a pratica de aprovar orgamentos apenas com base no pre¢o. Ao
contrario, procure minimizar o custo total. Desenvolva um fornecedor para cada item, num

relacionamento de longo prazo, fundamentado na lealdade e na confianca.

Principio n°® 05 - Melhore constantemente o sistema de producgdo e de prestacao de servigos,

de modo a melhorar a qualidade e produtividade, assim como reduzir sistematicamente os custos.

Principio n°® 06 - Treinamento no local de trabalho. E uma pratica necessdria. A
administracdo precisa de treinamento para conhecer a empresa, desde o recebimento de materiais

até o cliente.

Principio n°® 07 - Adotar e instituir lideranga. O objetivo da administragdo ndo ¢

supervisionar, e sim liderar. Este deve ajudar as pessoas a executarem melhor o trabalho.

Principio n° 08 - Afaste o medo, de modo que todos trabalhem de forma eficaz para a
empresa. Ninguém pode dar o melhor de si a menos que se sinta seguro, sem preocupagdes, sem

cuidado ao exprimir idéias, sem temor de fazer perguntas.

Principio n° 09 - Rompa as barreiras entre os diversos departamentos. Todos os setores
devem estar engajados, de modo a preverem problemas de producdo e de utilizacdo do produto e

Servigo.

Principio n° 10 - Elimine lemas, exortacdes e metas que exijam nivel zero de falhas.
Estabelecam novos niveis de produtividade. As exaltagdes apenas geram inimizades, com
resultados negativos. A causa de baixa produtividade e qualidade, na sua grande maioria, ¢ do

sistema, fora do alcance dos trabalhadores.
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Principio n° 11 - Suprima as quotas de produgdo. Estas sao padrdes de trabalho. Constituem-
se as quotas em fortalezas contra a melhoria da qualidade e produtividade. Nivele o trabalhador
pela média. Quem esta abaixo pressiona os que estdo acima, gerando insatisfacdo, perda, caos e
rotatividade. Elimine a administragdo por objetivos ou quotas, substitua pela administragdo por

processos através da lideranga.

Principio n° 12 - Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgulho pelo trabalho
bem executado. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de numeros absolutos para a
qualidade. Abolir a avaliacao anual de desempenho ou mérito e da administragdo por objetivos.

Substitua pelo trabalho em equipe, pelo mérito do todo.

Principio n°® 13 - Institua um forte programa de educa¢do e auto-aprimoramento. A
organizacdo ndo precisa s6 de bons trabalhadores, mas também de gente em continuo

aprimoramento. Pois qualquer progresso competitivo terd suas raizes no conhecimento.

Principio n° 14 - Tome a iniciativa de realizar a transformag¢ao. Engaje todos no processo de
transformagao da empresa. A mudanga ¢ da competéncia de todos. A administracao tera que ter a
coragem de romper com a tradicdo, mesmo que enfrente a rejeicdo de alguns. Institua um plano

de acao.

Estes sdao preceitos essenciais que fundamentaram os treinamentos ministrados aos altos
executivos do Japdao em 1950 e anos subsequentes. Deve ter-se a consciéncia que as pessoas nao
estdo interessadas apenas no dinheiro, elas querem mais, querem oportunidades crescentes de

contribuir para a sociedade (DEMING, 1990).

2.3.4.2 As 5 doengas mortais

Os 14 principios de administragdo constituem-se em um novo estilo de gerenciar, que por
certo transformam as administragdes. Contudo ndo eliminam as graves doengas que podem afetar

uma organizag¢ao no percurso das mudangas.
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Assim, torna-se imprescindivel encontrar o remédio adequado para a cura das enfermidades
em organizagdes. O remédio ¢ amargo, exigindo dos dirigentes profundas mudangas, tanto de
postura quanto no estilo de administrar. Esta reviravolta implica em abandonar fortes paradigmas,

como lucros de curto prazo ou temor de perder o controle acionario. (DEMING, 1990).

A reconstrucao total do modelo de administrar implica na eliminacdo das doencas fatais,
fatores estes que inibem a produtividade e corroem a capacidade de competir no mercado. O
reconhecimento e a eliminac¢do dessas doengas sdo passos decisivos na busca das trasnsformacoes
necessarias. O ato inicial consiste em determinar o sistema atual e identificar as 5 Doengas Fatais

na Administra¢do. (DEMING, 1990).

Doenga n° 1 - Falta de constancia de propdsito, cujo sintoma maior é o raciocinio de curto prazo.
Muitas pessoas nao definiram porque formaram uma empresa, ou onde desejam que ela esteja no
futuro.

Doenga n® 2 - Caracteriza-se pela énfase em lucros a curto prazo. Através de técnicas
administrativas, como a aquisi¢do e contabilidade criativa, muitas empresas concentram-se na
melhoria imediata dos dividendos trimestrais, as custas da melhoria a longo prazo, da qualidade

do produto e do bom atendimento.

Doenga n° 3 - Avaliagdo anual do desempenho dos empregados assalariados, muitas vezes
denominada administragdo por objetivos ou administracdo por mérito ¢ deletéria para o
planejamento a longo prazo, realimenta o desempenho a curto prazo, aniquila o trabalho em

equipe e tira a motivagdo dos empregados. E um sistemas que desmotiva o empregado avaliacao

anual de desempenho ¢ um sistema arbitrario e injusto
Alimenta 0 desempenho imediatista
Destroi 0 trabalho em equipe

Estimula o medo.

Doenga n° 4 - A mobilidade da administragdo. Uma boa administragdo exige muito tempo e
requer conhecimento dos problemas da empresa, de seu processo de produgdo, vendas,
atendimento, etc. As avaliacdes anuais estimulam os gerentes a passar de uma empresa para

outra, em busca de melhores salarios e ndo a fazer com que criem raizes.
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Doenga n° 5 - A administracao utiliza somente os numeros visiveis. Sao igualmente importantes
os numeros desconhecidos e que nao podem ser conhecidos. Por exemplo, o efeito multiplicador
de um cliente satisfeito ou de um que esteja insatisfeito. As empresas que nao levarem em conta

esses dados ndo sobreviverao.

Estas doengas debilitam as organizagdes, que precisam transformar-se. As empresas estao
em declinio e irdo continuar até que mude o estilo de gestdo. O tempo que resta é pouco. Muita
gente investiga a questdo da produtividade, mas s6 na aparéncia, sem mensurar seus indices. O
termometro pode informar que a temperatura esta alta, mas ndo ¢ o responsavel pela febre. SO
revela o problema. E hora das pessoas resolverem tomar uma atitude, aprendendo a solucionar as
causas e ndo ficar apenas discutindo suas dimensdes. E, geralmente, a solu¢do ¢ sempre
postergada. H4 quem sempre atribui o papel de melhorar aos outros. O compromisso de melhoria
¢ de todos, de cada um dos que integram a organizagdo, independente de cargos e funcgdes.
Qualidade faz parte da cultura de organizagdo bem sucedida, considerando que o aumento da
qualidade automaticamente melhora a produtividade, baixa os precos e conquista o mercado. E,

assim, uma empresa além de nao fecha as portas cria empregos (DEMING, 1990 ).

Em sintese, Deming (1990) comenta que eliminar qualquer barreira que prejudique o bem-
estar do trabalhador ¢ uma preocupacdo que o administrador deve ter. Individuos trabalhando em
locais gratificantes produzem mais, geram mais idéias, sdo mais criativos. O ser arguto, modifica
habitos, ¢ persistente, tem alma leve. Por isso, os trabalhadores ao serem tratados como seres
humanos, com necessidades e valores bdsicos, reagem na mesma propor¢do em que o
relacionamento superficial e antagonico ¢ eliminado. Sem o comprometimento dos
administradores com o bem-estar pessoal dos individuos, ¢ impossivel despertar neles o interesse

pela produtividade e qualidade total nas organizagdes.( DEMING, 1990 ).

Toda organizacdo que respeita a pessoa humana, oferecendo-lhe qualidade de vida e
perspectivas claras de valorizagdo pessoal e profissional, tem grandes possibilidades de ser bem
sucedida com seus programas de mudangas. O trabalhador com liberdade para pensar rende mais,
passa a buscar respostas para os problemas encontrados; ndo espera que venham dizer o que deve

ser feito, pede apoio e sugestdes aos membros das equipes de trabalho. Com maior autonomia
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para agir, o trabalhador fica menos submisso e sente-se também responsavel pelo sucesso ou

fracasso das transformacoes.

Na mesma linha de raciocinio, Gil (1992 ) recomenda que a qualidade nas organizagdes seja
vista e interpretada como indispensavel ao sucesso da empresa. Porém, para que resultados sejam
alcangados € necessario que haja uma solida caracterizacdo dos recursos humanos e os ambientes
da institui¢do. Os recursos humanos, ou modernamente chamados de talentos humanos, sdo as

mais importantes peg¢as do mosaico de uma organizagao.

O embaraco causado pela complexidade das varidveis que interferem nos processos de
mudangas ¢ grande. Nao obstante, as empresas preocupadas com a sobrevivéncia estdo
invariavelmente revendo as suas estratégias ¢ perdendo o temor de interceder na cultura
organizacional. Estdo olhando para si mesmas e percebendo que uma nova configuragdo precisa
ser estabelecida. Comecam a ver as pessoas como o seu principal capital, reconhecendo o seu
valor e identificando o que elas podem contribuir, aproveitando suas aptiddes, conhecimentos e
inteligéncias. Contudo, priorizar tais necessidades, contrarias aos modelos corporativos de gestao,
¢ uma decisdo extremamente dificil. Mas ndo ha outra saida. Querer ignorar a realidade dos fatos

¢ dirigir-se ao precipicio.

Um outro desafio na busca da valorizagcdo do ser humano na organizagdo ¢ a confianca e o
compartilhamento de valores e conceitos que possam sustentar cada etapa do processo da
qualidade. A idéia da parceria parece ser bastante adequada, quando uma nova concepcao de
valores passa a ser colocada em pratica. A questdo fundamental ¢ se a instituicdo tem
competéncia para envolver o individuo com criatividade no processo de transformagdo e fazer
desta alianga a diferenca do sucesso. Usar a inteligéncia de forma criativa ¢ uma das pegas
fundamentais dos programas de qualidade total. O mundo ndo precisa mais de organizagdes
mecanicas; os novos desafios requerem organizagcdes onde os trabalhadores possam seguir
principios que incluam maior responsabilidade, por definir e dirigir seu trabalho. Os empregados
estdo buscando trabalho que lhes dé sentido a vida e que crie uma nova prioridade de
crescimento. As empresas que ndo incluirem em seus novos programas de gestdo estas

perspectivas, possivelmente estardo for¢ando o seu melhor pessoal a lhes virar as costas em busca

de locais mais amigaveis, mais prosperos ¢ de melhor futuro. Isto quer dizer que as novas formas
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de relacionamentos estdo privilegiando pessoas esclarecidas, mais exigentes € com novas

habilidades.

2.4 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A area de mudanca organizacional vem sendo um campo bastante vasto para pesquisas em
decorréncia das transformagdes a que as empresas a todo instante se sujeitam. Segundo
Champion (1979, p 231), a "area de mudanga organizacional planejada tem recebido muita
atencdo dos profissionais que buscam solu¢des a menor custo pessoal, social e organizacional,
mas seus esfor¢cos ndo tém fugido a controvérsias". Ha uma relagdo reciproca entre as
organizagdes ¢ seu ambiente: um afeta o outro & medida que interagem. Observa-se que o
ambiente vem sofrendo modificagdes constantes e as organizacdes, como nao poderia deixar de
ser, também estdo permanentemente adotando mudangas internas para responder a novos desafios

dentro das realidades sociais, econdmicas, politicas, tecnologicas, etc.

Hall (1984) argumenta que as organizacdes em si sdo conservadoras por sua propria
natureza. O autor reconhece, porém, assim como Stoner (1985) que, mesmo sendo o projeto de
uma organizacao apropriado para seu ambiente em determinado momento, os administradores
tém que prever mudangas que exigirdo futuros ajustes no projeto da organizagdo. Isto se aplica
principalmente nos tempos atuais, em que a informagao esta muito mais disponivel para ser usada

na atualizagdo e crescimento da empresa.

Tanto o meio externo quanto interno exigem que o sistema organizacional se adapte
(SHIRLEY, 1976; KATZ E KAHN, 1978). Uma enorme variedade de for¢as externas, como os
avancos tecnologicos ou os atos da concorréncia, pode pressionar as organizagdes para mudancas
em sua estrutura, seus objetivos e seus métodos de operacdao. (STONER, 1985). "As pressoes
para mudanca também podem originar-se de inimeras fontes dentro das organizagoes,
particularmente de novas estratégias, tecnologias e atitudes de comportamento dos empregados"

(STONER, 1985, p258).
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Stoner (1985) observa que, para lidar com a mudanga, dois métodos sdo adotados: o
primeiro ¢ a reagdo aos sinais de que as mudangas sdo necessarias, através do processo natural de
adaptacdo, que Hall (1984) chama de evolucionario. A segunda forma ¢ a elaboracdo de um
programa de mudanca planejada, com previsdo de investimentos em tempo € outros recursos,
para modificar as formas de funcionamento das organiza¢des (HALL,1984; STONER,1985).
Greiner (apud STONER,1985) ressalta que a mudanca historicamente foi vista mais como
evolucionaria e ndo revoluciondria, ressaltando a falta de visdo pré-ativa que cede espaco ao

enfoque reativo da mudanga.

De acordo com o modelo de Schein (apud STONER, 1985), o processo de mudanga envolve
o " descongelamento" do padrdo de comportamento e, finalmente, a "nova cristalizagdo" ou
reforco do novo comportamento. Este modelo coincide, em alguns aspectos, com o que coloca
Motta (1995), ao referir-se as caracteristicas basicas do processo de inovacdo como sendo o
enfraquecimento da cultura organizacional, o surgimento de uma nova cultura organizacional, e,
depois, ocorrendo o aumento e ndo a reducao dos conflitos internos. Resumindo, segundo o autor,
a inovacdo compde-se de geracdo, aceitagdo e implementacdo de idéias novas no meio

organizacional.

Para Champion (1979), a mudanga planejada ¢ aquela prevista e programada para
implementagdo posterior. March e Simon (1981), compartilham deste mesmo posicionamento.
Segundo eles, ha iniciagdo e inovacao quando a mudanga exige a elaboracao e avaliagdo de novos

programas de acdo que até entdo nao faziam parte do repertorio da organizagao.

A mudanga planejada procura efetuar melhorias "nos sistemas por meio de aplicacdo habil
de conhecimento cientifico" (LIPPITT, WATSON E WESTLEY, apud CHAMPION,1979,
p.212). Greiner (apud STONER, 1985) ressalta que, como resultado dessas alteracdes no
ambiente externo, muitas empresas tém como desafio a mudanga para poder sobreviver e/ou

prosperar.

Beckhard (1978) advoga a aplicacdo de um diagndstico inicial ao se introduzirem mudancas

na organizacdo. Segundo o autor, as fases deste diagndstico sao:

a) definicdo do problema de mudanga;
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b) determinacao do sistema adequado de cliente;

¢) determinacdo da disposi¢do e capacidade para mudanga de cada sistema;

d) determinagdo dos objetivos adequados de mudanca; e

e) avaliacdo dos recursos do agente de mudangas.

Hall (1984) salienta que, independentemente da variacdo no numero de estadgios dentro da
perspectiva de cada autor, existe acordo segundo o qual a inovagao bem sucedida exige diferentes
arranjos organizacionais para cada estagio. Assim, segundo o autor, "a descentralizagdo poderia
ser mais desejavel no estagio de iniciacdo, ao passo que uma abordagem mais centralizada

poderia ser apropriada ao estagio de implementacao" da mudanca (1984, p. 154).

March, Simon (1981) véem o processo de mudanca estreitamente relacionado com diversos
processos intelectivos, aos quais os psicélogos ddo o nome de solugdo de problemas, processo de

pensamento produtivo, processo de processamento criativo, invengdo, dentre outros.

Seis elementos sdo identificados por Jones (apud CHAMPION, 1979) como principais no
processo de mudanca: agente de mudanga, sistema cliente, metas, estratégias e taticas,
estruturacdo da mudanca e avaliacdo. Para o autor, todos estes elementos estdo altamente

vinculados entre si, formando um todo.

A mudanga organizacional pode ser encarada de diferentes abordagens. Leavitt (apud
STONER, 1985) divide a abordagem estrutural em trés grupos. No primeiro grupo, estdo as
mudangas estruturais criadas com a aplicagdo de principios de projeto organizacional classico,
definindo clara e cuidadosamente a responsabilidade de trabalho dos membros da organizacao
para melhorar o desempenho organizacional. A mudanga estrutural das organizagdes pela
descentralizagcdo ¢ outra abordagem estrutural da mudanca . A terceira abordagem estrutural da
mudanca visa a melhorar o desempenho organizacional através da modificacdo do fluxo de

trabalho na organizacao.

Outra forma de abordagem de mudanga ¢ a tecnoldgica. De acordo com Stoner (1985), a

aplicagdo sistematica da abordagem tecnologica comegou com o trabalho de Taylor em sua
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administracao cientifica. Dentro desta abordagem, a mudanga no arranjo de maquinas, por
exemplo, pode proporcionar o resultado esperado pela organizagao em termos de melhoria no seu

desempenho.

A combinacdo de métodos tecnoldgico e estrutural (ou técnico-estrutural) de mudanca
procura melhorar o desempenho da organizacao, alterando aspectos tanto da sua estrutura quanto

da tecnologia utilizada.

Tanto o método tecnologico quanto o estrutural procuram melhorar o desempenho
organizacional, modificando a situag¢do de trabalho. As abordagens voltadas para as pessoas, por
outro lado, procuram mudar diretamente o comportamento dos empregados, concentrando-se em
suas qualifica¢des, atitudes, percepgdes, expectativas, etc., de forma que eles apresentem um
desempenho mais eficaz. Muitos destes esfor¢os sao conhecidos como técnicas de
Desenvolvimento Organizacional (DO), desenvolvimento administrativo, da modificacdo do

comportamento ¢ da administragdo por objetivos (STONER,1985).

O desenvolvimento Organizacional, por ser algo muito abrangente e de dificil definigdo.

French e Bell (apud STONER, 1985) caracterizam-no como:

um esfor¢o de longo prazo para melhorar os processos de solugdo de problemas e de
renovagdo de uma organizacdo, particularmente por meio de uma administracdo mais
eficaz e mais cooperativa da cultura da organizagdo - com énfase especial na cultura de
equipes formais de trabalho -, com a ajuda de um agente de mudanga, catalisador ¢ com a
aplicagdo da teoria e da tecnologia da ciéncia do comportamento, inclusive pesquisa-

acao.

Finalmente, ¢ importante ressaltar, que o Desenvolvimento Operacional "ndo pretende
resolver problemas isolados ou temporarios" ( STONER,1985, p. 265). Consiste em "um método
de mudanca mais a longo prazo e mais abrangente, que visa a fazer com que toda a organizagao
passe para um nivel mais alto de funcionamento" (STONER, 1985, p. 265). A conseqiiéncia

direta deste processo ¢ a melhoria no desempenho e satisfacdo dos membros da organizagao.
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2.5 FONTES DE ACEITACAO E DE RESISTENCIA AS MUDANCAS

As mudancas bem sucedidas, para Katz e Kahn (1978), envolvem a estrutura
organizacional, uma combinacdo de diferentes métodos de mudanga e a inclusdo de recompensas

extrinsecas como area potencial de mudancas.

Segundo Beckhard (1978), o programa de mudanca precisa ser organico, ou seja, deve ser
relacionado com a meta , visto como relevante para as finalidades individuais bem como para as
finalidades organizacionais, e, finalmente, ter um potencial maximo de divulgacdo em toda a

organizagdo para ser melhor implementado.

Stoner (1985) ressalta que diminuir as for¢as de restricdo ¢ normalmente uma maneira mais
eficaz para se estimular a mudanga do que para aumentar as forgas de impulsdo. Para ele, a
resisténcia a uma proposta de mudanca ¢ um sinal de que ha algo errado com a proposta ou de
que foram cometidos erros em sua apresentacdo. Uma eficiente comunicagdo, o uso do grupo
como veiculo de efetivacdo da mudanga, a concessao do tempo suficiente para o ajustamento, a
participacdo e apoio da alta administragdo sdo ressaltados por Shirley (1976) como caracteristicas
da estratégia utilizada para tentar contornar possiveis influéncias negativas dos indicadores de

abertura a mudanca.

E evidente que qualquer mudanga introduzida em uma organizagdo tende a gerar
transformagdes tanto em dimensdes estruturais quanto processuais, comportamentais € no
desempenho organizacional. A substituicdo de um individuo no nivel mais alto da hierarquia
organizacional, por exemplo, deve provocar o inicio de uma reacdo em cadeia na organizacao
(LEVENSON, 1971). A abordagem sistémica para mudanca organizacional ¢, assim,
fundamental, pois, ela leva em consideragdo as dimensdes da estrutura e processos

organizacionais € ndo apenas um unico individuo ou departamento. (CHAMPION, 1979).

Tanto os processos quanto as estruturas podem ser afetadas pela implementacao da mudanga
organizacional. O processo decisério esta sujeito a alteragdes, assim como os canais de

comunicacdo. As estruturas tendem a ser modificadas, determinando um novo ambiente fisico,
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novas instalacdes, alteragdes na distribui¢ao hierdrquica, distribui¢do de autoridade e poder. A
partir de tantas transformacdes, uma nova configuragao de trabalho pode ser estabelecida. Novo
conteudo da funcdo, remocdo da fungdo, criagdo de cargos, exigéncia de maior ou menor
qualificacdo para o desempenho de tarefas, podem resultar em novo desempenho da organizacao

do trabalho na empresa.

Reagdes comportamentais podem surgir diante desse forte elemento e determinar o fracasso
da mudanga. Absenteismo, rotacdo de mao-de-obra, insatisfacdo no cargo, mau desempenho no
trabalho, e baixa produtividade sdao fatos geralmente atribuidos, em parte, as atitudes negativas

dos empregados para com a mudanga planejada. (CHAMPION, 1979).

As resisténcias a implementa¢do da mudanga sdo abordadas por varios autores. Segundo
Stoner (1985), existem trés fontes gerais de resisténcia: incerteza quanto as causas ¢ efeitos da
mudanga, falta de disposicdo para abrir mdo de beneficios existentes e a consciéncia sobre as
fraquezas das mudancgas propostas. Para Motta (1995), a pressdo para a manutencdo do "status

" . . . : . : . .
quo" organizacional ¢ resultante de sistemas de interesses investidos na alocagdo de autoridade e
responsabilidade interna e na especializagdo do trabalho. A resisténcia & mudanga por motivos
individuais ¢ identificada pelo autor como medo do desconhecido ou a necessidade acentuada de

seguranca.

A rigidez da estrutura normativa, acoplada a intensa aderéncia dos individuos as regras e
aos rituais, constitui-se, segundo Champion (1979), num obstéculo significativo a mudangas, ndo

importando qual sua natureza ou magnitude.

As caracteristicas principais das tentativas de sucesso para implementacdo da mudanga na
organizagdo sdo abordadas por diferentes autores. De maneira geral, a participagdo dos
funciondrios no planejamento da mudanca, a previsdo de comportamentos de resisténcia, a

abordagem sistémica na implementacdo, além de outros, sdo fatores frequentemente levantados.

Blau (1971) apresenta cinco pré-requisitos imprescindiveis aos primeiros passos das
mudancas: 1) um minimo de seguranga no emprego; 2) uma orientacdo profissional para o

desempenho das obrigagdes; 3) grupos de trabalho estabelecidos que comandem a alianga de seus
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membros; 4) auséncia de conflito basico entre grupos de trabalho; 5) a administracdo de

necessidades organizacionais tidas como perturbadoras.

Hage e Aiken (apud HALL, 1984) levantam também caracteristicas organizacionais que
estdo relacionadas com a maior propensao a mudanga ou inovagdo: elevada complexidade de
formagdo profissional dos membros da organizagdo, elevada descentralizacdo do poder, baixa
formatizagao, baixa estratificagdo na distribuicdo de recompensas, baixa énfase na quantidade de
produgdo, baixa énfase na eficacia no tocante ao custo de produtos ou servicos e finalmente, um

nivel elevado de satisfacdo no trabalho por parte dos integrantes da organizagao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Todo estudo de campo requer, por parte dos envolvidos no processo, a defini¢do dos
procedimentos metodologicos para esclarecer ao leitor a caracterizagdo do estudo, a sua
delimitagdo, populacdo, unidade de observacdo, categorias de andlise, as técnicas de coleta e de
analise utilizadas, bem como as limitagdes no que tange as generalizagdes, natureza dos dados,

dentre outros aspectos.

3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Este estudo caracteriza-se pelo método de caso pelo fato de se estudar o impacto das
mudangas numa Unica organizacdo, de modo intensivo, para conhecer melhor o seu

funcionamento.

O estudo em pauta ¢ exploratoria pelo fato de Ter exigido do autor, num primeiro momento,
a familiarizagdo com a realidade investigada. E descritiva porque procura descrever a realidade
observada sem se preocupar em modifica-la. E também avaliativa no momento em que procura
verificar os impactos das mudangas promovidas pela organizacio ALFA em termos estruturais,
comportamentais, tecnologicos e ambientais, bem como estabelecer comparagdes da pratica
observada em relacdo aos fundamentos teodricos discutidos pelos especialistas da area, como por
exemplo, Badawy (1993), Cherrington (1989), Eason (1990), Francis (1986), Goodman e Sproull
(1990), Rodrigues, Ferrante (1995) e Senge (1994).

3.2 DELIMITACAO DO ESTUDO
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A pesquisa foi realizada na organizacdo ALFA, localizada na Grande Florianopolis.

3.3 CATEGORIA DE ANALISE

- impacto da mudanca - o impacto da mudanca promovida pela organizacdo ALFA visando
a qualidade dos seus servigos, foi analisado e identificado em niveis organizacionais,

comportamentais, tecnoldgicos e ambientais.

3.4 TECNICAS DE COLETA, DE TRATAMENTO DOS DADOS E LIMITACOES

As técnicas de coleta de dados utilizadas para o desenvolvimento do presente estudo foram

a observagao ¢ analise documental.

Para facilitar a identificagdo das informagdes relativas ao assunto que se esta pesquisando, o

autor realizou:
e leitura preliminar dos documentos como forma de se familiarizar com o assunto;

e Jeitura seletiva com o objetivo de identificar os aspectos fundamentais da historia da

organizacdo ALFA;
e leitura reflexiva para se entender o assunto;

e leitura interpretativa a luz dos fundamentos tedricos e empiricos discutidos pelos autores

citados em relag@o ao processo de implementagdo de mudangas.
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4 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO DA MUDANCA NA ORGANIZACAO ALFA

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ALFA ESTUDADA

A Organizacdo em estudo ¢ uma Instituicdo de ensino superior que concentra esfor¢os no
bindmio crescimento ¢ qualidade. Em menos de cinco anos, triplicou o espacos fisicos € o seu
numero de alunos e investe na estruturacdo de atividades de pesquisas, de forma a ter a
investigacdo académica como paradigma para a elevagdo do nivel de qualidade das teorias e

praticas de ensino.

Criada pela sociedade, a organizacado mantém um modelo privado de administragdo, o que
favorece substancialmente o planejamento e tomadas de decisdo, além da descentralizacdo de
acdes que tornam dinamicas as suas atividades. O modelo enseja ousadia nas a¢des voltadas para
o crescimento por depender da vontade de seus dirigentes ¢ da comunidade universitaria,
considerando que os recursos financeiros, em sua maior parte, oriundam das mensalidades pagas

pelos alunos.

Os planos de expansdo da Instituicdo, fundada ha 32 anos, visam a ocupar espacos
ensejados pelo crescimento da demanda estudantil e auséncia de opgdes para o atendimento dessa
clientela. A rapida expansdo da Institui¢do deveu-se, principalmente, a uma ruptura com a cultura
da organizacdo que a mantinha comprometida apenas com uma raio de 30 quilometros de sua
cidade e ao impacto com uma realidade nova e promissora, em que a demanda reprimida

estudantil era muito grande nas novas regides que conquistou.

O sucesso do plano de expansdo, assegurado, principalmente, pela grande demanda
reprimida, entusiasmou os dirigentes da Organizagdo Alfa, que disseminou em sua estrutura a
preocupacdo com a qualidade, investindo no modelo académico, montando laboratorios
modernos, salas de aulas com equipamentos avangados etc. Além disso, a Organizagdo Alfa

inovou no contexto das instituicdes de ensino do pais ao abragar uma estrutura gerencial que
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eliminou departamentos, para agilizar o poder de decisdo, hoje concentrado, em primeira
instancia, nas maos dos coordenadores de curso e do Diretor de Centro Académico, que passou a
acumular atividades administrativas. Esta mudanga exigiu que o Diretor de Centro passasse a
compreender a estrutura administrativa da Organizagdo, inserir-se na sua realidade didria e
participar das decisdes coletivas, o que, de certa forma, ¢ altamente promissor considerando que
as suas agoes, quer no plano académico ou no gerencial, precisam, sobretudo, ter o amparo de
niveis hierdrquicos superiores, que também foram reduzidos para dois cargos: pro-Reitor
Académico e Pro-Reitor de Administracdo. Cada um destes dois niveis dispde de uma estrutura

de geréncias que ddo vazao as decisdes e a execugao de planos e projetos.

Contudo, todo o esfor¢o careceu de uma preocupacao em satisfazer diretamente o cliente.
Ou seja, a estrutura ¢ moderna e indubitavelmente a sua direcdo esta seriamente comprometida
com o desafio de tornar a Instituicdo uma referéncia em qualidade. Mas o estudante, na sua
condi¢do de cliente, enfrenta dificuldades em uma Instituicdo que ainda nao soube utilizar-se da
moderna tecnologia da informacgdo para facilitar e aprimorar a sua relacdo com os clientes. Em
decorréncia disso, as informagdes sdo lentas, mas ha o compromisso da dire¢do de, a curto prazo,
dotar a Instituicdo dos mais avangados sistemas de informacdo capazes de romper com os

modelos tradicionais e arcaicos de comunicagao interna.

42 ANALISE E INTERPRETACAO DOS IMPACTOS PROPORCIONADOS PELO
PROGRAMA DE MUDANCA EM TERMOS ORGANIZACIONAIS, COMPORTAMENTAIS,
TECNOLOGICOS E AMBIENTAIS

A crescimento da Organizagao Alfa ocorreu em menos de seis anos de uma forma corajosa
e empreendedora, sem, contudo, obedecer a um plano de agdes que contemplasse, a0 mesmo
tempo, a expansdo da estrutura, melhoria do produto ofertado e, sobretudo, um projeto de
qualidade capaz de envolver todos os niveis de pessoal, desde o mais humilde servidor ao

docente com seu mais alto titulo académico. A propria velocidade do processo de
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desenvolvimento da Organizagdo superou as expectativas, a ponto de surpreender seus dirigentes
pela auséncia de acdes ndo previstas no planejamento. A necessidade de arranjos dificultou a
conformacdo de atitudes e comportamentos compativeis com as exigéncias da propria mudanca

produzida pelo crescimento.

A perseveranca e o empreendedorismo acabam impondo viseira quando o otimismo
descreve limites da realidade. E isso empurra qualquer organiza¢do para frente como uma

avalanche de neve, que faz crescer o volume sem permitir que se preveja o futuro.

E oportuno lembrar Platdo para mostrar que o ser humano acaba prisioneiro de suas agdes e
pensamentos enquanto limita-se & sua maneira de ver o mundo. Entre a ilusdo e a realidade ha
muita diferengca e paradoxalmente uma relagdo, como o proprio Platdo exibe na alegoria da

Caverna, escrita no livro VII da Republica.

Morgan (1996) acrescenta uma analise fundamentada, observando que os humanos caem em
armadilhas preparadas por suas preocupagdes , imagens e conceito de uma realidade que eles
procuram criticar ¢ mudar. Assim, ao tentarem mudar, agem de uma forma confinada, muitas
vezes radicalizando suas idéias e perdendo parte da nocao da realidade, optando — ¢ claro — pela

realidade que construiram para alcancar a mudanga planejada.

Estas colocagdes, por mais profundas que possam aparentar, constituem o paradigma de
uma analise que tende a apresentar mais os efeitos das a¢des do que a causa, considerando que a
reestruturacdo praticada pela Organizacdo Alfa, para dar suporte ao seu crescimento,

individualizou muitas atitudes com o seu projeto — por

sinal muito importante e valioso — de descentralizar as decisdes, razao pela qual fica dificil

referir-se a motivos de comportamento, sendo as suas conseqiiéncias.

A reestruturacdo da Organizag¢do venceu o arcaismo predominante na grande maioria dos
modelos de universidades existentes no Brasil, mas da forma como foi implantada ndo soube
suplantar a sua propria cultura que ndo sé resistiu as mudangas como também nao foi
devidamente envolvida no processo de inovacao. Com isso, as mudangas ocorreram de cima para

baixo sem o necessario treinamento e participacdo, considerando, principalmente, que a
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Organizacao Alfa, como uma instituicdo de servigos, trabalha com um contingente de
funcionarios na linha de balcdo, ou seja, diretamente com o cliente. Por isso, os trabalhos de
radiografia das estruturas existentes, feitos para justificar a propria reestruturacdo, limitaram-se a
enxergar as deficiéncias setoriais e individuais em nivel de concepc¢do de estrutura empresarial,
sem identificar claramente as fraquezas em relagdo ao cliente, justamente por ndo ter valorizado o
pessoal da linha de frente, capaz de fornecer as mais variadas informagdes imprescindiveis a
avaliagdo do grau de (in)satisfacdo dos clientes. Ou seja, levantaram-se internamente os pontos
fracos para se alcangar a eficdcia da organizagdo para, depois, pensar como satisfazer o cliente.
Nao houve a preocupacgdo real de estabelecer a relagdo entre as exigéncias do cliente e a
capacidade de atendimento da organiza¢io. E importante lembrar que a Organizagdo Alfa é a

relacdo entre a informagdo e o conhecimento e o aprendizado.

A Organizagao Alfa contratou uma empresa para mensurar o grau de satisfacdo dos seus
clientes, de forma a enriquecer estratégias voltadas para a melhoria da qualidade dos seus
servigos. A pesquisa, contudo, pecou ao denotar em seu contetido uma excessiva preocupagdo de
indicar rapidamente problemas e aparentar solugdes, como se a pesquisa ja tivesse sido aplicada
em uma empresa cujos clientes sdo consumidores de cosméticos. Em nenhum momento a
pesquisa ensejou uma identificacdo direta do grau de insatisfagdo do cliente em relagdo a um
aspecto da organizagdo com a propria necessidade do cliente, o que acabou produzindo bloqueios

e confusdo nas analises, além de dificuldades na decodificag¢ao dos resultados.

O planejamento estratégico, louvando-se a iniciativa do envolvimento de todos os dirigentes
no levantamento dos problemas e defini¢do de metas e prioridades, visou, principalmente, a uma
mudanga estrutural interna, voltada para a satisfacdo da estrutura de trabalho. O pecado foi o de
nao se ter exigido uma relagdo direta das agdes de planejamento estratégico com a necessidade de
a qualidade preconizada ser conseqiiéncia natural da satisfacdo dos alunos e ndo vice-versa.
Nenhuma empresa se arrisca a garantir a sua qualidade sem a certeza de que o cliente estd

satisfeito e encantado com o seu produto, sob pena de frustrar-se com reagdes contrarias.

O discurso enxergou somente uma nova arquitetura administrativa, como se fosse possivel
satisfazer o cliente entregando-lhe uma solugdo sem conhecer primeiro as suas necessidades e

exigéncias.
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O que deveria prevalecer na cultura de mudanca ¢ o conhecimento profundo e coletivo do
produto da organizacao, a necessidade de cada vez aprimora-lo e a importancia de ndo apenas

conquistar cliente, mas de ter a capacidade de manté-lo satisfeito.

A partir dai, as estratégias ndo poderiam concentrar todo o seu esforco somente na
montagem de estruturas ou remodelagdo das existentes, mas, sobretudo, ganhar tempo no
desenvolvimento de ag¢des capazes de caminhar rapidamente para as mudangas exigidas pelos
clientes, até porque a Organizagao ja dispunha de uma cultura de servigos que necessitavam mais
de conhecimentos aplicaveis & modernizagao e agilizagcdo de suas atividades, o que implicaria em

treinamento permanente do pessoal.

A grande — sendo a maior — defici€ncia das instituicdes de ensino no Brasil € a sua propria
resisténcia a utilizagdo da tecnologia da informacao para agilizar seus servicos ¢ tomadas de
decisdo. Contra esta resisténcia estd a cultura das novas geragdes, que acessam o mundo através
da Internet e que dispdem e suas casas, escritorios e as proprias bibliotecas de meios de
comunicagdo que abreviam as respostas de que precisam para as mais dificeis questdes. E, no
entanto, dentro das organizagdes de ensino — e entre elas esta inserida a Alfa -, os estudantes,
habituados com a espantosa velocidade da informacao, se irritam com a morosidade na concessao
de informacdes burocraticas de secretarias, que ja poderiam estar processadas e automaticamente
atualizadas em um banco de dados, que poderiam ser acessados através de senhas liberadas ao

estudantes no momento da matricula.

As regras e regulamentacgdes, por mais eficientes que sejam, ainda ndo ganharam energia
suficiente para impulsionar as mudancas e fazé-las chegar com qualidade ao cliente. Os servicos
de atendimento direto ao cliente continuam emperrados, a comegar pela matricula do estudante
que constitui um processo altamente burocratico e desgastante, desconhecendo-se as vantagens
proporcionadas pela tecnologia da informagdo. O atendimento em diversos niveis continua
deficiente em razdo de as informagdes ndo ganharem velocidade, muito embora a Organizacao

Alfa ja disponha de uma estrutura informatizada para isso.

A principal causa da ineficdcia da Instituicdo no servico deve-se a uma excessiva
preocupagdo com as regulamentacdes e regras setoriais que acabam engessando ainda mais a

estrutura. Parece um contra-senso, mas a redugdo da estrutura diretiva estd apropriada justamente
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para reduzir o grau de burocracia dentro da organizagao, mas a busca de inovagao permanente em
nivel de dire¢dao e a auséncia de agilidade em fazer a engrenagem funcionar de acordo com as

regras tornam o processo confuso, agitado e ineficiente.

O desejo ofegante de se arrumar a casa parece nao ter sensibilizado todo o funcionalismo
para a sinergia imprescindivel a efetivagdo dos projetos voltados para a qualidade. E perceptivel
que muitas pessoas de niveis inferiores se questionam sobre as mudangas, mais pelo temor de
serem eventualmente atingidas por uma politica de saneamento de recursos humanos do que pela

disposi¢do de melhorar a qualidade do servigo que realiza.

Pinchot (1994) confere que a mudanga de poder em dire¢do a uma maior liberdade e
responsabilidade no trabalho sé se sustenta pela implantagdo de processos democraticos nos
varios niveis de coordenagdao. A democracia mais natural ¢ direta e ocorre prontamente em
grupos de trabalho autodirigidos onde a tomada de decisdes ¢ compartilhada entre o pessoal que
trabalha intimamente junto. Quer as equipes possuam ou ndo uma estrutura de lideranca formal, a
sua inteligéncia coletiva depende da tomada de decisdes cooperativa em assuntos como a
distribuicdo dos recursos e das responsabilidades. E importante lembrar que as mudangas na
Organizagdo Alfa ndo foram planejadas por setores com a participagdo dos funcionarios
inferiores. Isto mostra que em muitas atividades-fim o processo organizacional ndo precisaria
depender de resolucdes ou de almanaques preparados pela hierarquia superior, até porque quem
lida diretamente com o cliente armazena muitas informagodes e criticas que, sem duvida, sdo
fundamentais ao planejamento estratégico, justificando, muitas vezes, decisdes rapidas. Assim, a
Organizagao necessita de técnicas e procedimentos capazes de permitir que o funcionario de linha
de frente ordene e valorize as informagdes obtidas na sua relagdo com o cliente , repassando-as,
de forma critica e comparada com a situagdo vigente ao seu superior imediato, podendo adicionar

sugestoes a melhoria dos servigos.

A dire¢ao de uma organizagao nao pode localizar facilmente a fonte de apatia e resisténcia a
uma estratégia de mudanca e ndo consegue entender por que os novos métodos nao sao
automatica e entusiasticamente aceitos por todo o pessoal da organizagdo. Para a dire¢do € dbvio
que as mudangas propostas sdo necessarias e convenientes. Por que os outros ndo podem ver

1ss0? A razdo ¢ que as mudangas chocam-se com a cultura que sustenta a organizagao.
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Para mudar a cultura de servigos da Organizacdo Alfa, por exemplo, ndo basta indicar as
novas regras aos servidores dos niveis inferiores, que muitas vezes ficam se indagando por que a
dire¢do ndo enxerga o mundo em volta deles (servidores), que acabam atdnitos diante de medidas
eventualmente tomadas. A perplexidade acaba dificultando a relagdo entre a organizagdo e os

clientes.

O treinamento do pessoal ndo segue a ldgica do papel que cada um exerce, mas a politica de
qualidade que a Instituicdo adota. Em consequéncia, as medidas impostas, muitas vezes, chocam-
se com a realidade e dificilmente o pessoal que, por exemplo, atua no atendimento direto ao
cliente, vai mudar seu comportamento se o seu treinamento limitar-se as informacdes genéricas
sobre estratégias de qualidade. Dai o argumento de que funciondrios inferiores se indagam
justamente por ndo compreenderem a razdo das mudangas que ndo oferecem normas desejadas e
sim efetivas. O treinamento e as informagdes precisam enriquecer, facilitar ¢ motivar o servidor
na sua area do conhecimento. As informacdes genéricas e regulamentagdes sdao fontes de

consultas e orientacao e ndo produzem a mudanca sem a complementagao do treinamento in loco.

Mesmo prevalecendo o objetivo de reunir no planejamento somente os servidores e
professores que ocupam chefias maiores, o projeto de reformas e as novas estruturas deveriam ser
pessoalmente mostradas e explicadas a cada funcionario, bem como as novas implica¢des sobre o
seu papel. Como isso ndo foi promovido — e se foi ocorreu de uma forma genérica, em grandes
grupos, sem localizar e evidenciar as novas implicacdes de funcionalidade e eficiéncia — a cultura
da reforma continua fechada nas primeiras hierarquias, dificultando a sua exeqiibilidade. As
pessoas responsaveis pelos servigos essenciais continuam fazendo o que realizavam hd um ou
dois anos, mesmo integrando estruturas alteradas do organograma de funcionamento da
Instituigdo, justamente porque ndo foram envolvidas e sensibilizadas no processo de

transformagdo voltado para a conquista da qualidade total.

A Organizacdo Alfa iniciou seu projeto de planejamento estratégico em 1994. E ainda nao
mensurou os resultados em nivel de satisfacdo dos clientes. A estrutura interna estd bem mais
leve, mas numa compara¢do com uma viagem de um navio o dificil estd em chegar ao cais. A

cultura da mudanca agita a Instituicdo com reunides, semindrios, debates mas somente nos
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escaldes superiores e, no entanto, os problemas que atormentam a vida dos clientes parece

estarem na prateleira aguardando o vencimento do prazo para serem colocadas sobre o balcao.

Planejar significa estabelecer metas e objetivos para a organizacdo e desenvolver planos de

trabalho que mostrem como essas metas precisam ser alcancadas dentro de um prazo previsto.

Planejar ¢ integrar recursos. Para isso, ao lado do planejamento, um papel muito importante
cabe a motivacdo (ndo somente dos dirigentes). A motivagdo determina o nivel de desempenho
dos empregados que, por sua vez, influenciard o grau de eficacia com que sdo alcangados os
objetivos. A motivacdo ¢ tdo importante dentro de uma organizacdo quanto a comunicagdo e
lideranca. Os chefes que conseguem motivar o seu pessoal com éxito sdo aqueles capazes de criar

ambientes tracados por objetivos compativeis com a politica de desenvolvimento da organizacao.

O que se denota do contexto de mudancas ¢ a existéncia de preceitos novos dominados
pelos dirigentes e ignorados pelos funcionarios de escaldes inferiores. Este paradoxo quebra a
sinergia em razdo da complexidade estabelecida pela falta de uma comunicacdo sobre o que esta

mudando e quais os objetivos que deverdo ser alcangados a curto, médio e logo prazo.

E oportuno lembrar que os dirigentes de organizacdo se conscientizem de que o mundo
mudou e que eles ndo podem pretender estar a frente de todas as situagdes e de agdes, talvez uma
parte da tensdo dentro da empresa pudesse ser substancialmente aliviada. Eles poderiam sentir-se
incentivados e contar com a colaboracdo espontinea e dedicada dos seus subordinados. Contudo,
ha dirigentes que na mudanca querem estar na linha de frente para mostrar que em seu setor a
mudanga estd normatizada, sem perceber que a sua "eficiéncia" ndo tem produzido resultados
para o cliente. E importante salientar que o fato de o mundo ter mudado e grande parcela do
funcionalismo ndo ter percebido, ndo indica a necessidade de substituir o pessoal, mas de exigir e
dar-lhes condigdes para enxergar e, sobretudo, compreender as mudangas e sentir a importancia

de estar em sintonia com os menores sinais de novas e sucessivas mudancas.

Pinchot (1994) salienta que a organizacdo inteligente vive da troca livre e aberta de
informagdes. Tudo o que bloqueia as informagdes, segundo ele, ¢ visto como suspeito dentro
dela. Para ele, planos estratégicos ndo teriam chance de vingar se s6 fossem do conhecimento de

poucas pessoas, pois a grande maioria ndo saberia por que esta trabalhando. Subestimar a
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inteligéncia das pessoas € algo que as incapacita. O poder que permite a determinados
funcionarios da empresa — como gerentes, por exemplo — silenciar aqueles que estao abaixo deles

deve ser visto com ceticismo.

As observagdes de Pinchot permitem raciocinar sobre um outro importante aspecto desta
evolugdo. O processo de modernizagdo das organizacdes, através de investimentos em tecnologia
da informacgao, avanca rapidamente para o mercado, enquanto que a sua estrutura organizacional
esta a margem da velocidade das mudangas. Em qualquer organizagdo, por mais segmentada que
seja a sua producao, a informacao ¢ o fertilizante para qualquer produto langado no mercado. Mas
quando a organizagdo preocupa-se com o mercado e ndo faz valer a for¢a da informagdo para o
enriquecimento e mobilidade da sua estrutura de funcionamento interno, a informagao torna-se
estéril. No momento em que a empresa — como recomenda Pinchot — usa a informagdo para
cultivar a sua transparéncia e poder de mobiliza¢dao, com toda a certeza todos os funcionarios vao

saber otimizar a informac¢ao como background para ajudar bem mais a sua organizagao crescer.

McKenna (1992) defende que a tecnologia da informacdo ¢ o motor da democracia neste
final de século, tanto na sociedade quanto em uma organizagdo empresarial. Para ele, a
individualidade ¢ premiada e as pessoas ndo toleram mais ser pedes no xadrez das grandes
instituicdes ou de um mercado de massa. "O proprio significado da palavra revolu¢do mudou
dentro do contexto da revolucdo da informacdo. Durante a Revolu¢do Industrial, revolugao
implicava algo além do alcance das pessoas comuns. A nossa revolucao de hoje ocorre em tempo

real e acessivel a todo individuo. Ela ¢ sentida em cada aspecto de nossas vidas", observa.

Ora, o individuo que a todo instante ¢ massificado pelas informagdes em qualquer lugar em
que esteja — casa, loja, restaurante, shopping, etc — ndo pode ser segregado dentro da organizagao
onde trabalha, pelo simples fato de ele, diante da magia que ¢ o mundo da informacao, sentir o

choque da involugao.

Drucker (1998) faz uma colocacdo muito importante sobre a necessidade de se saber
trabalhar com a informagdo. Segundo ele, "temos hoje menos informagdes do que ha 40 anos.
Sim, menos. Esqueca esta conversa fiada sobre o bombardeio de informagdes da era digital. Hoje
se tem menos informagdes porque as informagdes de fora da organizacdo ndo estdo organizadas.

Sem um sistema eficiente de informagao, s6 ouvimos la fora os ruidos".
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Para o autor, ¢ preciso determinar que tipo de informagdes sdo importantes nos ambitos
local, regional e nacional. As colocagdes de Drucker para a Organizacdo Alfa devem ser
interpretadas sob duas Oticas. Na primeira, a importincia de se identificar o perfil das
informagdes ¢ valiosa para os dirigentes que precisam determinar valores, referéncias e relagao
entre a sua organizagdo e o ambiente externo. Na segunda, todas as informagdes precisam ter
acesso dentro da organizacao Alfa para que o seu cliente fique ainda mais satisfeito com o

processo de aprendizagem.

As organizagdes precisam elaborar estratégias, traduzi-las em acao didria e garantir uma
integracdo constante e efetiva entre a definicdo e agdo. Este procedimento ocorre quando a
informagdo ¢ considerada vital para o sucesso do planejamento. Nao se trata da informagao

restrita ao grupo responsavel pelas reformas,

O processo de defini¢do de estratégia ¢ um processo em que a informagdo esta intensamente
permeabilizando a estrutura funcional. Uma defini¢do de estratégia eficiente exige informagao
precisa e em tempo habil e tratada com a mesma seriedade com que qualquer outro recurso ¢

tratado.

A argumentacdo de Weber, de que uma organiza¢do ndo pode prescindir da burocracia, ¢
inquestionavel quanto as dimensdes fundamentais ao funcionamento de uma estrutura — divisao
de trabalho, hierarquia etc.. Contudo, a tecnologia da informagdo permite reduzir sensivelmente
0s componentes que tornam excessiva a burocracia em uma organizacdo que necessita
acompanhar a propria velocidade da informag¢ao. Em uma economia globalizada pela rapidez da
informagdo, a organizagdo precisa assimilar a natureza do processo e, como acentua Pinchot,
extirpar de suas estruturas os procedimentos obsoletos que impedem a modernizagdo da cultura

empresarial.

As organizagdes, em fun¢do da rapidez e profusdo da informag¢do, mergulham em problemas
conjunturais para os quais a sociologia, filosofia e a psicologia procuram encontrar propostas de
solucdo. Justamente porque a informagdo mexe com as pessoas, com as culturas organizacionais,
mantendo, contudo, os principios norteados pela ética e moral que continuam sendo os

paradigmas da sociedade moderna.
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Na grande maioria das vezes ndo vemos primeiro para depois definir; definimos primeiro e
entdo vemos. Na grande confusdo, florescente e ruidosa do mundo exterior, percebemos aquilo
que assimilamos sob a forma de esteredtipos feitos para nds por nossa cultura. O que importa —
segundo ele — € o carater dos esteredtipos e a credulidade com que os empregamos. E, no final, os
estereotipos dependem dos padrdes inclusivos que constituem a filosofia de vida. Nesta filosofia
fizemos a suposi¢ao de que o mundo esta codificado de acordo com um cédigo que possuimos,
temos a probabilidade de fazer nossos relatérios sobre o que se esta passando descreverem um

mundo orientado por nosso codigo.

Neste fim de século, a celeridade com que a vida ganha novos impulsos pode instituir novos
padrdes, mas haverd sempre uma referéncia para se orientar a propria informagdo, como a razao.
Rousseau via nos sentimentos e paixdes a forma e o conteido da sobrevivéncia e relagdo entre os
homens, cabendo a ética orientar o processo, de modo a evitar a violéncia e a garantir a justica
entre os seres humanos. Os irracionalistas, como Nietzche, entendem que a razdo ndo deve
intervir sobre o desejo e paixdes que, segundo ele, deve agir em liberdade plena. Estes, com
certeza, sdo os paradigmas da informagdo que ainda constituem os pilares da sociedade

contemporanea.

Contudo, dentro de uma organizagdo, os paradigmas sao criados e inovados de acordo com
as exigéncias de um mercado que se transforma a cada instante, justamente pela velocidade
excessiva da informagdo, que muda habito e desafia quando ndo estimula mudancas nos
comportamentos humanos. Para isso, a organizacdo precisa raciocinar e mudar de forma coletiva,

para ndo se tornar vitima de mudangas bruscas.

J4

O mais nocivo em um processo de reestruturacdo de uma organizacdo ¢ a expectativa
produzida pela auséncia de informagdo. Além de frustrante, a expectativa desestimula os

funcionarios e acaba criando para-raios na relacdo entre dirigentes e funcionarios.

A Organizagdo Alfa dispde de um sistema integrado de computacdo em que ja foi
implantado, ha anos, um Correio Eletronico. Contudo, a comunica¢do interna administrativa
ainda ndo teve sua importancia assimilada pela cultura da empresa, em razao da tecnologia. O
papel da comunicagdo interna administrativa visa, justamente, a integrar todos os colaboradores

em uma sinergia de trabalho, diante de objetivos claros e de estratégias amplamente conhecidas
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através das atividades bem definidas e orientadas. A tecnologia deve ser empregada no sentido de
acelerar a informacao no ambiente interno. Infelizmente, o uso da tecnologia ¢ ainda limitado em
funcdo das reagdes desencadeadas por pessoas que preferem preservar o tradicional esquema em

que predomina a burocracia dos papéis.

Se a informagdo, em um sistema de comunicagdo interna, se processasse de forma agil e
precisa, com certeza o planejamento estratégico estaria hoje influindo positivamente no
desempenho de servidores que inconscientemente ainda desagradam os clientes por agirem

mecanicamente em um modelo de gerenciamento de informagdes lento e ineficiente.

Ramos (1984) coloca que a informagdo ¢ a relagdo sistémica entre fatos, ndo existindo,
assim, informag¢ao desvinculada de um sistema ou esquema de relagdes. Esta visdo contempla
uma organizacao eficiente em sua estrutura de trabalho. Na Organizag¢ao Alfa, em decorréncia de
ndo ter ainda aprimorado e otimizado seus meios de comunica¢do, a multiplicidade de
informagdes produz relagdes andmalas independentes de esquema. Isso demonstra a auséncia de
uma estrutura capaz de ordenar as informagdes, tornando-as rapidas, precisas, sem rodeios, de
forma a permitir que o potencial de velocidade alcance as dimensdes exigidas pela necessidade

de a organizagdo crescer e ser eficaz com o mercado.

A respeito da colocagdao de Ramos, questiona-se se é necessario a racionalidade funcional
ndo abrir muito espago a racionalidade substancial, enquanto nao houver dentro da organizagao
meios capazes de evitar o choque de informacdes que resultasse em desvarios no contexto da
empresa. A partir do momento que o planejamento e a estrutura da empresa estejam assegurados
por uma eficiente rede de informagao, com certeza os funciondrios saberdo enxergar os limites da
compreensdo ¢ de suas agdes dentro da organizagdo, até¢ porque ao implantar uma Intranet a

organizagdo estabelece normas e conceitos, que evidenciam os limites da sua propria ética.

O maior equivoco em um planejamento estratégico ¢ o limite da compreensao dos objetivos,
que acaba ampliando a preocupac¢ao com as normas ¢ esvaziando a atencdo indispensavel ao
contetdo. O objetivo de um plano de marketing para a organizagdo, por exemplo, - € ¢ 0 que tem
predominado nas estratégias empresariais - balanca na mente dos dirigentes, provocando
ambigiiidade entre a missdo da organizacdo e a necessidade de se projeta-la em niveis elevados.

O que acaba predominando € a preocupacao de se fazer marketing, sem saber no que a acao pode
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resultar para tornar a instituicdo mais simpatica e, sobretudo, eficaz para com o cliente ¢ a

sociedade (considerando-se o cliente o aluno).

Isso € o que se pode chamar de cultura disfuncional, em que a energia social da organizagao
acaba desorientando os funciondrios por falta de maior clareza nos objetivos e atribuicdes,

reduzindo a sua capacidade de trabalho e refletindo sobremaneira no atendimento ao cliente.

Quando uma estratégia de marketing obriga os funcionarios a mudar seus comportamentos e
agir de forma simpatica perante o cliente, o resultado nem sempre agrada. Justamente porque o

pecado estd em querer simular uma postura. O falso nem sempre consegue ser um bom disfarce.

Nao podemos mais aceitamos os valores de um dado periodo como absolutos, e ja nao
podemos desconhecer a compreensdao de que as normas e os valores se achem historica e
socialmente determinados. A énfase ontologica se transfere agora para outro conjunto de
problemas. Sua finalidade serd a de distinguir o verdadeiro do ndo-verdadeiro, o auténtico do
espurio dentre as normas, modos de pensamento e padrdes de comportamento existentes lado a
lado. O perigo da falsa consciéncia ndo esta em nossos dias, no fato de esta ndo poder captar uma
realidade absoluta imutavel, mas, antes, no de obstruir a compreensdo de uma realidade que ¢ o
resultado constante da reorganizacdo dos processos mentais que compdem os mundos em que

vivemos.

Dentro de uma organiza¢do, o risco da falsa consciéncia mede-se pela imposi¢do de novos
paradigmas de comportamento exigidos por estratégias voltadas para o mercado. Desta forma,
trabalhar com padrdes de comportamento é sempre nocivo ao sucesso de qualquer estratégia, por
substituir a realidade pelo artificialismo da agdo. E isso ocorre quando a estratégia implica nas

mudangas bruscas de comportamento sem que o individuo compreenda a razdo da mudancga.

O resultado compensador do envolvimento de dirigentes na elaboragdo de um planejamento
estratégico ndo se mede pela riqueza de opinides e de contetidos, mas pela constatacao de efeitos

multiplicadores na aplicagdo das estratégias definidas.

As metodologias voltadas para a modernizacdo do planejamento estratégico participativo

pecam, muitas vezes, por partir do geral para o particular através do estimulo de idéias e de
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propostas, eleicdo de metas e definicdo de planos, sem identificar, em primeiro plano, os
verdadeiros pontos fracos da organizagdo em relagdo aos clientes e ndo a conflitos internos. Ora,
a identificacdo dos focos de ineficiéncia, suas causas e efeitos, serve de ingrediente para que o
estimulo a participacdo dos dirigentes na elaboragdo ndo os atrele a vaidade da competigdo
interna que acaba desvirtuando o propdsito de se equacionar os problemas da organizagdo e
concentrar esfor¢o em estratégias de mudangas em meio a confusos critérios de definicdo de
prioridades. Partindo da deficiéncia da organizacdo em relagdo ao cliente, ¢ possivel identificar
entre as causas os proprios conflitos internos, que ndo podem contaminar a politica da institui¢ao
e que precisam ser equacionados ndo em planejamento, mas através de decisdo da diregdo com

base em suas propostas e determinacdo de mudanga.

Que tipo de qualidade a Organizacdo Alfa quer alcancar? A imagem de uma Institui¢do com
45% de doutores e o restante de mestre? A de uma universidade que investe em estrutura

académica, com modernos campi?

Nos ultimos anos, a Organizagdo concentrou esfor¢os na multiplicagdo dos clientes. E, com
sucesso, ampliou substancialmente seus horizontes, conquistou outros mercados e investe na pds-
graduagdo. A meta ¢ a ampliacdo. Mas, quais sdo os limites ponderaveis que possam estabelecer
necessariamente o equilibrio entre o crescimento e a qualidade? Quais as a¢des desenvolvidas no
sentido de que o crescimento como produto de um planejamento estratégico eficiente nao
desarticule a estrutura a ponto de comprometer o esfor¢o de se alcancar a qualidade junto ao

cliente?

A busca de novos clientes levou-a a investir macicamente na criagdo da imagem de uma
universidade competente e dindmica. Nao houve, ao mesmo tempo, agdes voltadas para a
satisfacdo dos clientes ja conquistados, exceto o que se estd fazendo isoladamente em algumas

areas.

A preservagao e encantamento do cliente implicam na tomada de consciéncia de que as
estratégias nao podem visar outra coisa sendo a qualidade do produto e ao atendimento do cliente.
Aqui vale um exemplo para mostrar que, as vésperas do terceiro milénio o quanto ¢ importante
apostar tudo na informag¢ao como sinonimo de eficiéncia. A American Airlines ndo ¢, em sua

estrutura de funcionamento, muito diferente das demais. As aeromocas sorriem, atendem bem
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durante os voos, os comandantes falam bastante com os passageiros etc. Mas had uma pequena
diferenga, entre outros méritos, que a coloca na vanguarda da qualidade da aviagdo: todos os
funciondrios, mesmos os que estdo no portdo de embarque, sabem dizer aos passageiros os
horarios dos vdos e quais os que estdo atrasados. E transmitem a confianga sobre o periodo exato

do atraso previsto. Por isso, todos os passageiros da American Airlines acreditam nessa empresa.

Conhecimento ¢ poder, mas o que ¢ poder? Uma distingdo bdasica pode ser determinada
entre poder comportamental — a capacidade de obter os resultados que se deseja — e poder de
recurso, que € a posse de recurso que sao geralmente associados com a habilidade de alcangar

resultados que voce deseja.

O poder comportamental pode ser dividido em poder rigido e poder ameno. O primeiro ¢ a
habilidade de conseguir com que os outros fagcam aquilo que nao fariam por meio de tratos e
recompensas. J& o poder ameno ¢ a capacidade de conseguir resultados desejados porque os
outros querem o que vocé quer. E a habilidade de alcangar objetivos pela atragdo, em vez de
coercdo. Funciona convencendo os outros a seguir ou conseguir com que eles concordem com
normas e institui¢des que produzam o comportamento desejado. Poder ameno pode repousar no
apelo da idéia ou cultura de alguém, ou a habilidade de estabelecer uma pauta através de padrdes
ou instituicdes que modelam a preferéncia de outros. Depende muito da persuasdo da informacao

livre que um protagonista procura transmitir.

A burocracia como um instrumento de poder hierarquico, com suas normas e leis, ndo
suporta os novos paradigmas que estdo sendo concebidos. O que antes era o centro das atencdes e
estudos, hoje passa gradativamente para o capitulo da histéria. A luta agora, segundo Pinchot
(1994, p.4), "¢ substituir a burocracia por estruturas e processos que reduzam o papel hierarquico
e encorajem o auto-gerenciamento colaborativo e inteligente". Os funciondrios exigem novas
formas de gestdo, a concorréncia ¢ acirrada, os clientes questionam a lentiddo das respostas e o
papel da burocracia entra em xeque. Contudo, a pressa na busca de alternativas inovadoras tem
levado a maioria das organizacdes a agir precipitadamente. Isto evidencia-se nas dificuldades de

implementagdo de propostas de mudangas.

Empresas dispostas a buscar novas alternativas, numa clara evidéncia de que pretendem

renovas, oxigenar suas fronteiras, encontrardo pela frente grandes desafios, entre os quais o de
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saber como sera aproveitada e valorizada a capacidade pensante dos seus talentos humanos. Este
desafio, sem duvida, culminara com grandes transformagdes nas organizagdes, pois modificara o
papel do individuo no ambiente de trabalho. Organizagdes com estas caracteristicas precisam
cada vez menos de comandantes e planejadores profissionais, passando a operar em equipes,
onde o planejamento, a coordenacao, a autoridade e a responsabilidade s3o divididos entre todos,
de forma que o sucesso ou fracasso passa do individual para ser distribuido e assumido pelos

membros da equipe.

Stewart (1998) faz uma coloca¢ao que resume bem a diferenca entre um passado recente e
um presente que desafia todos nds a todo instante: " Houve uma época, ndo muito distante, em
que os funciondrios ascendiam em hierarquias tdo elegantes e monumentais quanto templos
astecas. Os degraus eram claros, o caminho parecia 6bvio — abstraia o fato de que quem chegava
ao topo eram sacerdotes ou vitimas de sacrificios humanos. Hoje, o trabalhador , o gerente, o
executivo andam para 14 e para ca em empresas que se assemelham mais a placas de circuitos do
que a piramides, onde as linhas de energia e controle se esbarram pelo caminho; onde as rampas
sdo muitas e as escadas poucas e curtas; onde o principio organizacional ¢ a reorganizagao

infinita e onde ¢ dificil saber o que € carreira e mais ainda como desenvolvé-la".

O aproveitamento do potencial humano na organizacdo requer dos dirigentes muita
psicologia e capacidade aglutinadora. Katz e Kahn (1978) advertem que os papéis nas
organizagdes sao executados por seres humanos. Por isso, a forca pensante dos componentes
humanos precisa ser valorizada e disseminada em todos os niveis, o que torna iminente a

capacidade da equipe de formar ambientes criativos.

Todos percebem que ha um clima muito favoravel as mudangas. Ocorre uma busca
constante de alternativas mais inteligentes para gerir os negocios em todo o mundo. Contudo,
para implementar estes programas inteligentes de gestdo ¢ preciso que haja grande disposicao,
consciéncia, vontade politica e comprometimento com as transformac¢des de toda a cupula
diretiva e que isto seja disseminado em todos os quadrilateros da organizacdo. Todos - sem
exce¢do - que trabalham na organizagdo precisam saber, como muita clareza, o que a empresa

deseja e para onde pretende ir. Assim, os funcionarios se envolvem com as mudancas e sdo
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estimulados naturalmente a refletir sobre os impactos que as transformacdes passam a exercer

sobre eles mesmos.

Para Toffler (apud FERGUSON, 1995), ¢ preciso despertar a necessidade de multiplicidade
de visodes, sonhos e imagens de amanhas, potenciais. Devemos criar abrigo para a imaginagao.
Entretanto, a inovacdo para ser atraente precisa despertar interesse. Nao deve ser percebida pela
organiza¢gdo como uma ameaga, como algo contra a sua natureza. Deve haver uma clara
compreensio de todos de que esta é a melhor maneira de preservar e perpetuar a empresa. E
natural e compreensivel que o impacto e o desconforto provocados pelas inovagdes serdo bem
maiores naquelas pessoas que resistirem a modificar suas atitudes e comportamentos. A
autonomia dos que estdo comprometidos com as mudangas produz tensdo e resisténcia somente
nos que insistem em pensar burocraticamente. Com a estrutura organizacional diferente, estes nao
sobreviverdo, ja que sO terdo vez os que tiverem inteligéncia desafiadora. Assim, em
organizagdes onde a inteligéncia ¢ priorizada, as pessoas tém maior sensibilidade para
compreender as transformagdes e, em contrapartida, as ameagas serdo minimizadas, até porque
haverd uma clara percepcdo de que todos terdo as mesmas oportunidades e que serdo tratados

com respeito e dignidade.

A maioria das organizag¢des ainda ndo percebeu o avango da tecnologia da informagdao como
suporte a modernizacdo de sua estrutura de servigos. Esta defasagem, geralmente, é inerente ao
estilo gerencial historicamente instituido na relacdo entre empresa e empregados. Muitas
empresas apostam duramente em seu crescimento sem se preocupar em saber se seus
funciondrios atuam com o mesmo otimismo e perseveranga. Em um ambiente democratico, onde
o planejamento e as agdes sdo compartilhadas, a boa comunicagdo dissemina o espirito

empreendedor do empresario, identificado claramente na missdo da organizagao.

Infelizmente, na grande maioria das organizagdes, o fluxo de informagdes processado
através de sistemas integrados ou intranet, ¢ utilizado apenas para fins mecanicos. Ou seja, as
informacodes integram a malha da burocracia e, em conseqiiéncia, os funcionarios se envolvem no

processo mecanico, sem sentir ou ver nada mais que as suas atribuicdes rotineiras.

Katz e Kahn (1978) destacam que a glorificacdo de um fluxo de informagao pleno e livre ¢

um passo salutar a frente dos problemas intra-organizacionais, bem como das relagdes de um
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organizagdo para com o sistema social que ¢ o todo maior. A hostilidade irrealista diminui a
comunicagdo e, por sua vez, a comunicacao diminuida favorece a hostilidade irrealista. Neste
ponto, ¢ importante distinguir, para uma melhor compreensdo da comunicagdo como fator de
estimulo na relacdo entre individuos, processos de agdo e processos de comunicagdo. Véron
(1970) explica que a acdo se torna social na medida em que a relagdo estimulo-resposta ¢ medida
pelo fendmeno do sentido através da aprendizagem. A comunicagdo interage neste processo

como ferramenta fundamental ao desenvolvimento e a uma melhor compreensdo da propria agao.

Hersey e Blanchard (1986) defendem que para qualquer estratégia de mudangas dentro de
pessoal € necessario saber como esta estruturada a comunica¢do. Indicam duas formas mais
comuns na estruturacdo da comunicagdo: a da Estrela ¢ a do Circulo. Na comunicacdo em
Circulo, cada pessoa pode enviar mensagens nas duas direcdes aos dois colegas do seu lado e
assim o grupo tem liberdade para se comunicar através de todo o circulo. Neste caso, nada na
estrutura do modelo de comunicagdo favorece um membro do grupo como lider em relagdo a
outro, caracterizando um modelo de organizagdo aberta e democratica. No modelo de Estrela. Ao
contrario, um individuo se encontra decididamente numa posicdo de lideranga. Ou seja: um
individuo "Y" pode se comunicar com outros quatro, mas estes ndo podem se comunicar entre si.
Claro que Hersey e Blanchard mostram estes dois modelos para o funcionamento dentro de uma
estrutura de trabalho. Mas ¢ possivel, numa andlise estritamente pessoal, desenvolver estratégias
visando a tornar modelos de comunicacdo que facilitem o alcance de dois objetivos primordiais:

1) democratizagao do ambiente; 2) motivagao pelo conhecimento e superagdo de equivocos.

Bowditch (1992) adverte para a importancia de se identificar claramente objetivos no
processo de comunicagdo. Entre fazer comunicacdo e compreender o significado da comunicagao
ha um hiato que pode produzir um ruido nocivo ao relacionamento humano dentro de uma
organizagdo. Bowditch explica que como os significados surgem a partir da interacdo social, o
significado dentro de uma mensagem ¢ influenciado tanto pela propria informac¢do como pelo
contexto da mensagem. Em outra palavras, uma comunicacdo mal feita pode provocar caos,
motivo pelo qual a organizagdo precisa investir na preparagao do seu pessoal para o uso correto
da linguagem. Torquato (1992) complementa com a opinido de que a comunicagdo interna de

uma organizagao precisa ser bem encadeada, abrangente, melhor do que um simples programa de
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comunicagdo impressa. E sugere que a organizagdao invista em profissionais que realmente

entendam do assunto.

As organizagdes, em sua maioria, investem em tecnologia da informagao de olho no cliente.
Ou seja: os mecanismos sao destinados a tornar mais eficiente e rapida a comunicagdo entre a
organizagdo e o cliente. Nao h4, contudo, preocupagdo simultanea ou anterior de se instituir uma
eficiente comunicacdo interna, através da qual os funciondrios possam cultivar o seu
conhecimento e acessar todas as informagdes necessarias ao seu trabalho e a melhoria do seu

desempenho.

Infelizmente, os engenheiros que respondem pelos sucessivos avangos da tecnologia da
informagdo abragam também o conteudo das maquinas, tornando-o tdo arido quanto a
matematica. Com certeza, a partir do momento em que os tecnélogos passarem a conviver em
parceria com os comunicdlogos, as tecnologias de informacdo serdo bem mais eficientes nos

sistemas de comunica¢do, bem como para as exigéncias das organizagdes.

Nos tltimos 20 anos presenciamos a morte dos mercados de massa, que tiveram de ceder
espaco para as mercadorias padronizadas. A diferenga esta no fato de a producdo em massa
significar o mesmo produto para um grande nimero de consumidores, enquanto os produtos

personalizados fornecem conjuntos de beneficios especiais.

Vamos transportar esta concep¢do para as universidade. Podemos verificar, depois de um
rapido raciocinio, que ndo ¢ muito diferente. Ha vinte anos, as pastas amarelas e desbotadas que
professores vinham lecionando ha mais de 10 anos integravam o ritual das aulas com os
conteudos invaridveis. A massa de aprendizagem nao tinha muita escolha, até porque os
conhecimentos se restringiam a reduzida literatura do conhecimento, inclusive das teorias das

fundamentagdes e criticas da filosofia e sociologia.

Hoje, duas décadas depois, vemos que a transformagao foi radical. Vivemos em um mundo
onde as informacdes aumentam 40% a cada quatro meses e isso tem gerado conhecimentos
interdisciplinares tdo imensos que os que insistirem em ndo abandonar as pastas amarelas serao

banidos pelo seu proprio obsoletismo.
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A Universidade moderna ¢ sendo uma moderna industria de informagdes e conhecimento.
Se ndo souber investir em tecnologia para administrar com rapidez e eficiéncia as informagdes,
nunca conseguird atender a ansiedade e inquietacdo do aluno e, conseqiientemente, obter o selo
de qualidade. A instituicio que ndo acompanhar a velocidade da informagdo ndo terd como

alcancar o status de universidade de qualidade.

Esta velocidade ndo implica somente em eficiéncia na resposta de assuntos burocraticos, até
porque o desempenho administrativo precisa somente da visdo dos dirigentes de compreender
que os softwares existentes e que se renovam a cada ano ja permitem a automacao de todos os
servigos, inclusive o da matricula, divulgagdo das notas, etc. Com um equipamento de multimidia
a instituicdo libera o acesso a todos os alunos e um sistema automatizado, ligado a cartdes

magnéticos, controla a presenca, desempenho e notas dos alunos.

Com este avanco, a escola se despreende, reduzindo sensivelmente a preocupag¢do com o
controle rigido das atividades burocratico-administrativas, que passariam a funcionar como um
relogio. A sua atengdo se concentraria no conteiido e na qualidade. O conhecimento passaria a ser

o grande referencial de qualidade da universidade.

Diante das transformagdes permanentes das organizacdes, geradas pela velocidade do
conhecimento, o homem ndo pode apenas se inspirar em suas idéias para escolher o perfil ideal
da sua organizacdo. O mercado ¢ que traca o perfil e o papel que a organizagao pretende
desempenhar no mercado, perante seus clientes, ¢ que definird a sua missdo. E preciso
compreender e dominar conhecimento sobre o mercado, os clientes em potencial para definir o

perfil da organizagao.

A estrutura de trabalho necessita, com isso, de uma unidade de visdo, de proposito e de

disposi¢ao para um permanente trabalho de aprendizagem.

McGill e Slocum,Jr. (1995) salientam que as organizagdes hoje mudam as estratégias, as
estruturas e os cargos de uma forma regular sem aparentemente nenhuma preocupacdo com as
mudangas que se possam requerer dos funcionarios. O que ¢ que eles precisam aprender? Eles
serdo auxiliados para aprender? Como? (...) E acrescentam: "antes que qualquer organizacao

possa criar uma forca de trabalho que aprende a estabelecer um clima para o aprendizado da forga
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de trabalho, um significativo desaprendizado deve ocorrer. Primeiramente, os dirigentes devem
desaprender sua propria arrogancia hierarquica. A arrogancia hierarquica ¢ aquela atitude tao
freqlientemente observada na organizacdo e que supde que "em virtude de minha posi¢do, estou
dispensado de treinamento". E quando ha treinamento, a arrogancia os impele a opinar, incutir

normas ¢ procedimentos e fugir ao treinamento.

A aprendizagem na Organizacdo Alfa restringe-se aos dirigentes e, em fungdo desses

limites, iguala-se a uma nagdo com varios dialetos.

Se um funcionario tem conhecimento das suas atribui¢des ndo quer dizer que ele esteja
sendo eficiente e acompanhando as mudangas. Muitas vezes, o chefe sabe tudo, participa dos
treinamentos e trabalha com a aparéncia de estar sendo eficiente. E acaba sendo descoberto

quando a organizacdo procura ouvir o cliente, saber dele suas insatisfagdes e criticas.

Ha casos em que o dirigente esta convicto de que tudo anda corretamente e quando ouve
criticas apontadas para um setor fica estigmatizado contra esse setor, sem se preocupar com 0s

resultados globais das aplicagdes das mudangas.

Esta concep¢ao assemelha-se ao susto que uma organizacdo de saude pode levar com a
identificagdo de um caso de malaria ap6s dois anos da certeza de que esse mal havia sido
erradicado para sempre. Mas, neste caso, a organizacdo da saude vai desenvolver investigacao
para ter a certeza de que o caso ¢ isolado. Ao contrario disso, no exemplo citado anteriormente o

chefe insiste no caso isolado e quem acaba pagando ¢ quem esta envolvido nesse caso.

E importante insistir com a constatacdo de que os esfor¢os de modernizar estruturalmente a

Organizacao Alfa ndo tém contemplado em primeiro plano o cliente (ja conquistado).

A esta ultima andlise adicionam-se observagdes que podem ou nao ser interpretadas como

argumentos de mudangas.

Para que estamos mudando? Para crescer? Que tipo de qualidade preconizamos? Estas
respostas nao fluem facilmente em todos os setores da Organizagdo ALFA, justamente porque, a

exemplo da abordagem acima, a aprendizagem da mudanca ndo contempla todos os professores e
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servidores, e a difusdo dos projetos esbarra no despreparo dos chefes transmissores € nos vicios

que sustentam a velha concepc¢do de ensino burocratico e estandardizado.

Aprender a aprender deveria constituir a filosofia da mudanca. Precisamos, inicialmente,
compreender os novos rumos ¢ clarear os objetivos. Por mais que entendemos a missao da
instituicdo, os bloqueios em relagdo as mudangas acabam produzindo uma borrasca de

incompatibilidades e disfun¢des, mergulhando na complexidade e exaustdo o proprio cliente.

A sinergia da mudancga deve passar necessariamente pela aprendizagem da aprendizagem. E
preciso aprender a cultura do estar permanentemente aprendendo, sob pena de as reformas se
transformarem em ornamentos de prateleiras em pleno final de século em que o chip ja dispensa

volumes.

43 ANALISE DAS MUDANCAS PROMOVIDAS PELA ORGANIZACAO ALFA EM
RELACAO AOS FUNDAMENTOS TEORICOS DISCUTIDOS PELOS AUTORES

No momento em que se leva em conta a realidade do programa de mudanga implementado
pela organizacdo ALFA, pode-se dizer que a metodologia utilizada para a implementacdo de
mudancas ndo encontra sustentacdo quando se observa as etapas discutidas, principalmente por

Sankar (1991) Judson (1986) e Amboni (1995), dentre outros autores.

Isto porque, pode-se constatar que a decisdo foi tomada de forma centralizada pelos

dirigentes da organizagdo sem grandes preocupagdes com as reacdes dos envolvidos no processo.

Como o processo de implementacdo da mudanga planejado pelos dirigentes, ndo foi
possivel verificar se as caracteristicas da inovac¢ao no que se refere ao grau de complexidade e de
especializacdo como de incerteza foram levadas em conta. Todavia, sabe-se que a organizagao
possui um sistema de planejamento estratégico bastante complexo, com vistas de explorar as

oportunidades do ambiente para assegurar a vantagem competitiva.
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Se isto for verdadeiro, pode-se dizer que na "cabeca dos formuladores" estava claro quais
eram as caracteristicas da mudanca, principalmente, no que diz respeito a incerteza e ao grau de
complexidade como discutido por Sankar (1991). Mesmo assim, como afirma o autor, a
verificacdo das caracteristicas da inovacdo ndo podem ficar restritas aos planejadores, ja que a
mesma tem por finalidade esclarecer as fungdes e os objetivos da inovacgdo. Ainda, Robey (apud
SANKAR, 1991) a partir de estudos desenvolvidos, chegou a conclusdo de que a inovacao
provocou a reestruturacdo organizacional. Por exemplo, altera¢des na estrutura de poder, como
constatado pelo autor aumentou o nivel de resisténcia dos envolvidos durante o processo de

implementagao.

Por esta razdo, Sankar (1991) diz que no estagio 1 - desenvolvimento da mudanga, deve-se:

- rever os objetivos e funcdes da inovagao;

- estabelecer graus de complexidade, especializacao e de incerteza da inovagao;

- identificar as mudancas decorrentes da inovacgao;

- identificar as areas de congruéncia entre as caracteristicas da inovacdo e as que se

encontram estabelecidas.

- identificar as areas potenciais de conflito;

- identificar as estratégias motivacionais que facilitam a adoc¢ao da inovagao.

Mediante os fundamentos apresentados pelo autor, pode-se dizer que a etapa do
desenvolvimento da inovagao ndo foi levada em conta, j& que se pode observar indefini¢do e nao
clareza dos objetivos por parte dos afetados pela mudanga, conflitos entre Gerentes e
Funcionarios e Clientes, desconhecimento do novo desenho das tarefas e por parte dos Gerentes
das estratégias que os mesmos ou o proprio Banco Beta deveria implementar para ter mais

aceitacdo do que inseguranc¢a em relacido ao novo sistema HP.

Judson (1986), também propde um roteiro basico para o estabelecimento de mudangas,

destacando, em primeiro lugar, a defini¢do dos objetivos da mudanca, bem como das suas
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conseqiiéncias e dos grupos que poderdo ser afetados antes de se deflagrar o processo de
mudanga. Caso contrario, o processo de implementagdo de uma nova tecnologia poderd ser
bloqueado pelo nivel de resisténcia, quer pela ado¢do de comportamentos do tipo indiferenca e

passivo. Neste caso, os afetados pela inovagao tendem a ignorar a mudanga.

Na mesma linha de raciocinio de Sankar e Judson, Amboni (1995) na proposta em que
apresentam acerca da metodologia para a implementacdo de organizacdes de aprendizagem que
pode ser utilizada para a implementacdo de mudangas estratégicas, citam como pré-requisitos a
identificacdo da estrutura valorativa dos dirigentes, a sensibilizacdo e o pré-diagnostico como

etapas fundamentais antes de se deflagrar o processo.

- Identificacdo da estrutura valorativa: no momento em que se discute a implementag¢ao do
processo de mudanga, o consultor ou agente de mudanga tem que identificar a estrutura valorativa
dos principais dirigentes e/ou co-responsaveis pelo processo. Isto porque através da descoberta
dos valores, tem-se condi¢des de se verificar a postura dos envolvidos no processo, ou seja, se 0s
mesmos apresentam um perfil mais caracterizado por gestores de oportunidades internas e

externas ou de recursos.

O gestor de oportunidades, como afirma Hanschburg ( 1992) procura, antes de tomar
qualquer tipo de decisdo, verificar o que esta do "outro lado da mesa" ou quais as repercussoes da
decisdo para os clientes internos e externos. Aqui fica nitida a postura de um dirigente que

valoriza o didlogo, a participag@o e a mudanga com vistas de buscar o aprendizado continuo.

Ja o gestor de recursos caracterizado como burocrata, preocupa-se muito mais com o
desenvolvimento das atividades internas sem levar em conta o que se passa dentro e fora da
organizagdo. Nao se interessa pelas conseqiiéncias das repercussdes das decisdes tomadas no
ambito da organizagdo. Tem medo de dialogar com o grupo. Prefere ficar sentado atrds de uma
mesa, decidindo sem identificar o que estd do "outro lado da mesa" , e fora da empresa. O gestor
de recursos busca a manuten¢do do estado estavel quando se considera os fundamentos de Schon

(1971).

De acordo com Schon (1971), a crenga no estado estavel corrobora a postura de gestor de

recursos, no momento em que se observa que os mesmos, nestas situagdes, procuram proteger-se
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da ameaga inerente a mudanga pelo fato da mesma gerar angustias e o individuo julgar-se incapaz

de suporta-la.

Todavia, os sentimentos de angustias, de medo e de inseguranca manifestadas pelos
segmentos envolvidos no processo (Gerentes, Chefes e Funciondrios) parecem ser decorrentes do

processo metodologico ndo tdo condizente deflagrado pela organizagao ALFA.

O nivel de resisténcia dos envolvidos no processo pode ser reduzido a partir da realiza¢ao
da descoberta da estrutura valorativa, ou seja, pode-se detectar, a priori, os possiveis sintomas de
resisténcias ou de aceitacdo a mudanga. Assim, como afirma Sankar o dirigente terd condi¢des de
verificar que estratégias a organizacdo deverd implementar para ganhar aceitacdo e ndo
resisténcia. Além disso, o mesmo terd subsidios para direcionar o curso de sensibilizagdo com

vistas de descristalizar valores como na internalizacao de novos valores.

- Sensibilizacdo dos integrantes da organizagdo: Na sensibiliza¢do, o agente de mudanca
visando a assegurar o sucesso da inova¢do deve desmistificar conceitos para mostrar a
importancia e os reflexos do perfil de gestor de recursos e de oportunidades. Para isso, 0 mesmo
pode levar em conta os fundamentos bésicos discutidos por Schon (1971) a respeito do estado
estavel e instavel, associado aos modelos de homem argumentados por Ramos (1984) e dos tipos

de perfis de gestores discutidos por Hanschburg (1992).

O programa de sensibilizacdo tem por objetivo mostrar para os envolvidos no processo que
as organizagdes, grupos e individuos precisam mudar e/ou se ajustar para tornar a organizacao

mais competitiva.

A questdo que se torna crucial é: Qual a natureza do processo pelo qual as organizagdes,

institui¢des e sociedade transformam-se a si mesmas?

O sistema precisa ser capaz de planejar todas as areas de forma equilibrada e suas redes de
informagdes e controles internos devem ser adequados a detectar e modular eventos em uma area

que poderao ter implicagdes para o sistema como um todo.

A situagdo torna-se totalmente diferente quando a introdu¢do da inovagdo requer

significativas alteragdes do sistema social-tecnoldégico como um todo e do sistema de idéias
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relacionadas a ele. Em cada caso, a difusdo de uma inovacdo parece-se menos com a
disseminagdo da informagdo do que com a seqiiéncia de rupturas de um sistema complexo,
resultando cada caso em uma nova configuracdo. Aqui, a unidade de difusdo nao ¢ o produto ou a

técnica mas o sistema tecnoldgico como um todo.

Nesta fase, pode ficar transparente diferentes tipos de comportamentos, ou seja, de
aceitacdo, de indiferenca e de resisténcia uma vez que se requer que 0S mesmos se posicionem
em relacdo a situacdo. Temporal (apud GOLD, 1995) reforga a questdo quando refere-se a

bloqueios intrinsecos ou internos no que diz respeito a:
- perceptiva - quando o individuo ¢é incapaz de ver o problema;
- cultural - quando o aprendiz aceita as normas relativas ao que fazer ou nao fazer;
- emocional - quando o aprendiz se sente inseguro;
- intelectual - quando o aprendiz ndo desenvolveu aptiddes de aprendizado corretas;
- expressiva - quando o aprendiz ndo tem boas aptiddes de comunicagao.

Uma vez identificados os sintomas pelo fato dos mesmos estarem ainda obscuros na mente
dos envolvidos e do agente de mudanca, tem-se condi¢des de se verificar e/ou redefinir os
objetivos da proposta de mudanca a partir da descoberta da estrutura valorativa e da realizagao do
programa de sensibilizagdo. No pré-diagnostico pode-se rediscutir os valores aflorados no
programa de sensibilizacdo, bem como da escolha de uma diretriz e de um método para a

implementagdo da mudanga.

Segundo Schein (1972), a especificagdo da metodologia e a fixagdo preliminar dos objetivos
a serem atingidos dentro da diretriz escolhida, sdo decisdes cruciais porque definem as areas

imediatas do cliente com as quais o consultor e/ou agente de mudanga se relacionara.

Como j4 ressaltado, na organizacdo ALFA, quando compara-se os fundamentos dos autores
da érea, percebe-se uma discrepancia em relagdo ao processo de mudancga. A adogdo do programa

de mudanca foi de cima para baixo, deixando de lado os aspectos mencionados por Sankar,
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Judson e Amboni et al. foram ignorados, favorecendo, desta forma, conflitos e insegurangas

como resisténcias junto aos envolvidos no processo.

Ainda pode-se dizer que os argumentos de Sankar, em outras palavras corroboram os
posicionamentos discutidos por Hanschburg, Schon e Shein ( apud AMBONI (1995). No que se
refere aos outros aspectos citados por Sankar (1991) relativos & implementagdo de mudangas,
pode-se dizer que os estagios do processo de mudanca, os dominios organizacionais em termos
estruturais, processuais € operacionais como os tipos de estratégias que a organizacdo ALFA
deveria adotar para modificar os comportamentos dos membros e da propria organizacdo como

da implementac¢do e monitoracdo nao foram levados em conta.

- O diagnostico consiste em verificar qual ¢ a verdadeira realidade da organizagdo. Para
identificar a realidade da organizagdo deve-se levar em conta os objetivos do programa de
mudanga. Aqui os co-responsaveis pelo processo devem a partir dos objetivos pretendidos fazer

uso de diferentes técnicas de coleta de dados, desde as impessoais até as pessoais.

Da mesma forma como foi discutido na estrutura valorativa a respeito do estado estavel que
leva a resisténcia a mudanga, pode-se observar que se esta questdo ndo for superada desde a fase
da sensibilizacdo, com certeza o processo de mudanga tomara novos rumos nao esperados como
discutido por Gold (apud CLARKE, MONKHOUSE, 1995) acerca dos treinamentos que sao
realizados para a manuteng¢ao do status quo € ndo para a inovagdo e para a internalizacao de

novos valores.

- a verificacdo das estratégias para minimizar as resisténcias: nesta etapa os envolvidos com
o processo de mudanca, a partir das etapas anteriores, tém condi¢des de identificar as estratégias

mais viaveis como forma de assegurar-se o sucesso da mudanga.

- implementacdo: para que a mesma tenha sucesso, os co-responsaveis devem esclarecer e
comunicar para os integrantes como esta se dard a fim de que os mesmos possam atuar como

multiplicadores da filosofia do aprendizado conjunto continuo.

Uma vez implementada a mudanca, tem-se que fazer a monitoragdo por parte dos

integrantes da organizacdo do que se passa no ambiente interno e externo. Ainda, faz parte do



97

processo de monitoragdo a coleta de informagdes de cunho qualitativo e quantitativo para que se

tenha mais condi¢des de se estabelecer os ajustes necessarios.

Por se tratar de um processo continuo e nao acabado, esta fase ¢ extremamente relevante
para a construgdo e reconstru¢cdo do saber organizacional e ambiental. Isto porque os integrantes
em situacdes de aprendizagem organizacional devem deixar de executar tarefas rotineiras pelo
fato do processo de monitoragdo exigir a criatividade e a reflexdo do que se passa dentro e fora da

organizagao.

Aqui fica nitido o quanto que os membros da organizagdo podem modificar seus
comportamentos a partir do processo de monitoragdo. Os mesmos passam a trabalhar com a

criatividade e ndo com a padronizagdo e rotinizagao.

- O processo de monitoragdo refor¢a os argumentos de Pinchot (1994) quando diz que a
comunidade de conhecimento e compreensdo estd no centro da organizagdo. Sem uma Vvisiao
comum da sua organizagao, os individuos nio serdo capazes de entender o seu lugar na estrutura
global e alocacao do trabalho, terdo pouca consciéncia daquilo que ¢ aceitavel em termos de
desempenho, resultados e padrdes, e ndo serdo capazes de efetuar entre si ajustes adequados,

necessarios para que haja controle.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se alguns dos objetivos especificos do presente trabalho, ou seja, confrontar
os fundamentos teodricos e empiricos relativos ao processo de implementacdo de novas
tecnologias de informacdo discutidos por Sankar (1991), Badawy (1993), Cherrington (1989),
Francis (1986), Rodrigues e Ferrante (1995), dentre outros, em relagdo ao processo de mudanca

chegou-se a algumas consideragoes.

Os fundamentos descritos pelos autores encontram sustentacdo no momento em que
reforcam os aspectos observados na organiza¢do objeto de estudo mais, especificamente, em
relagdo ao processo de implementacdo de programas de mudanca em termos estruturais,

comportamentais, ambientais, tecnoldgicos € operacionais.

Em primeiro lugar, concorda-se com os autores quando afirmam que para a implementagdo
da mudanga, torna-se fundamental que se delineie uma proposta metodoldgica que venha trazer
beneficios tanto para a organizagdo, como para seus publicos interno e externo. Caso contrario, a
organizagdo pode passar a perder vantagem competitiva no momento em que ndo trata a

tecnologia como um recurso estratégico.

Cabe aqui destacar a estrutura valorativa dos envolvidos no processo de mudanca, ou seja,
tem que se ter claro os reais objetivos da mudanga para que os mesmos possam ser comunicados
para os publicos interno e externo. Isto torna-se relevante no momento em que se pode observar a
tecnologia ndo como recurso estratégico, mas sim como um simples equipamento para a

racionalizagdo e reducao de custos.

A adocao de programas de mudangas nao pode se limitar aos aspectos operacionais, ou seja,

a mesma deve ser vista como fonte de competitividade, qualidade e produtividade.

Com base nestas consideragdes, constata-se que na maior parte dos casos, a comunicacao
dos objetivos da mudanca ndo ¢ feita, dificultando e comprometendo as demais etapas

necessarias para a implementa¢do de mudangas.
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Outro aspecto constatado, diz respeito aos imperativos organizacionais € operacionais. Os
mesmos, também, podem atuar como fatores dificultadores do processo de mudanga, ou como
comenta Gold (1995) de que o problema aumenta quando os gerentes continuam a ver o ambiente
como sensato e reconhecivel. Com a implementacdo pode ocorrer ou ndo a internalizacdo de
novos valores, ou seja, a maior ou menor aceitacdo e legitimacdo depende da metodologia
utilizada, no sentido de proporcionar envolvimento e co-responsabilidade ou no sentido de fazer

com que as pessoas passem apenas a executar o que foi predeterminado pela mudanga.

Dessa forma, concorda-se com o autor de que os ambientes das organizagdes estdo se
tornando menos analisdveis, por conterem menos respostas observdveis e mensuraveis,
contrariando a visdo dos que ndo consideram a tecnologia como recurso estratégico. Assim, tem-
se claro que as organizagdes precisam de dirigentes que levem em consideragdo os aspectos
subjetivos € ndo mensuraveis como forma de fortalecer a critica e a criatividade de todos os

agentes envolvidos no processo.

A organizagdo que muda através da informagao e do conhecimento deve, em primeiro lugar,
estabelecer e/ou deixar claro para seus membros que o conhecimento deva ser adquirido para
alavancar e fortalecer grupos no sentido de tornarem participes do processo de mudanca e nao
encara-los como sentinelas tecnoldgicas como forma de fortalecer a formacdo de casulos de

conhecimento.

O que se quer dizer ¢ que a mudanga deve ser vista como estratégia para o aperfeicoamento
das habilidades requeridas e que devem ser requeridas, como pela adogdo de estruturas mais
flexiveis e de fluxos de trabalhos que recuperem o verdadeiro significado do trabalho para os
envolvidos no processo. Isto pode ser alcancado através da adogcdo de metodologias que
favorecam a descoberta de novos desafios que venham exigir dos integrantes das organizacdes
novas posturas frente a um mercado cada vez mais competitivo, onde o capital humano com
informacdo e conhecimento passa a atuar como quesitos estratégicos para a maior

competitividade e consolidacido de novos empreendimentos.
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