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RESUMO

O trabalho levanta as categorias teéricas relevantes a estratégia empresarial e ao
aprendizado organizacional, uma vez que essas sdo abordagens amplamente discutidas
na literatura especializada como adequadas para a operagio empresarial num ambiente
de permanente mudancga. Numa etapa posterior € caracterizado o processo estratégico de
uma empresa dedicada & pesquisa agropecuaria e extensio rural em Santa Catarina e
verifica-se de que maneira dito processo favorece ou inibe a presencia das categorias
referentes ao aprendizado na organizagdio. Conclui-se que o processo estratégico
seguido atualmente pela empresa favorece o aprendizado das pessoas, sendo necessario
o desenvolvimento de um sistema adequado de comunicagio interna, o estabelecimento
de uma etapa de acompanhamento posterior a capacitagdo das pessoas, que facilite a’
pratica dos conceitos aprendidos, assim como a institucionalizagdo de um mecanismo

que encoraje a transferéncia de conhecimento entre as pessoas.

Palavras Chave: Estratégia Empresarial, Processo Estratégico e Aprendizado

Organizacional.
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ABSTRACT

This work begins raising the theoretical categories of both, corporate strategy and
learning organization, which are approaches vastly discussed in the specialized
literature as being fundamental for the operation of companies in a continuous changing
~environment. In a later stage is characterized the strategic process of a company
dedicated to the agricultural investigation and the rural extension in Santa Catarina, in
order to determine if that process favors or inhibits the presence of the learning
organization categories. It is concluded that the strategic process currently followed by
the organization favors the staff’s learning. However, in order to improve the
organizational learning, it is necessary to develop an accurate internal communication
system as well as a transfer of knowledge institutional mechanism. Likewise, it is
important to establish an accompaniment stage which has to follow the qualification of

people, in order to facilitate the practice of the concepts just acquired.

Keywords: Corporate Strategic, Strategic Process and Learning Organization.



1 INTRODUCAO
1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Ao longo da historia da administragdo, as diversas. concepgbes de homem e de
organizagdo, decorrentes do desenvolvimento de diferentes escolas de pensamento, tém gerado o
surgimento e utilizagdo de diversos modelos de gestdo organizacional.

De acordo com Motta (1986) e Cruz Jr. e Rocha (1999), a escola classica, ou
administragcdo cientifica, que considera o homem como um ser eminentemente racional, cujo
comportamento € direcionado por valores econdmicos, concebe as organizagdes como entidades
racionais ou maquinas sem relagdo com o exterior. Acredita que existe uma nica maneira certa
de executar o trabalho e preocupa-se por acha-la, promovendo a divisio cientifica do trabalho em
tarefas elementares.

+ De igual forma, os mesmos autores propdem que os tedricos das escolas antropomorficas
concebem o homem como um ser emocional e condicionado por uma série de necessidades
determinadas pela sociedade e pelas suas demandas de ordem biologica. Assim, consideram as
organizagdes como sistemas sociais, formadas por estruturas e procedimentos formais e
informais. Da mesma forma que a escola classica, esse modelo de pensamento considera as
organiza¢des independentes do ambiente externo, para as quais existe uma Gnica maneira certa
de organizar,

Segundo Stoner e Freeman (1995) os tedricos dessas escolas, que desenvolveram uma
ampla preocupagdo pelo ambiente interno das organizages, "tendiam a menosprezar a
importancia do ambiente externo" (p. 46), o que pode ser explicado pelo fato de o ambiente no
qual desenvolviam-se a maioria das organizagdes na primeira metade deste século ser
relativamente estével e previsivel,

Ja na teoria da contingéncia, segundo Cruz Jr. e Rocha (1999), acredita-se que a estrutura
de comportamento organizacional depende de uma série de varidveis situacionais, tais como
ambiente, tecnologia, tamanho da organizagio, e portanto existe uma rejeicdo a idéia de que
existe uma (inica maneira para organizar.

Neste sentido, Perrow (1976), na sua analise sociologica, inclui o ponto de vista de
sistema aberto, estudando a maneira pela qual a organizagio ¢ influenciada pelo meio €
considerando a analise da estrutura, dos objetivos e do ambiente organizacionais como os meios

mais praticos.e eficientes de lidar com problemas organizacionais



Da mesma forma, no modelo de organizacional de Katz e Kahn (1976), as organizagdes
trocam recursos com o ambiente externo e captam insumos dele, transformando-os em produtos
ou servigos para posteriormente manda-os de volta para ele. Assim, percebe-se que seu modelo,
que concebe as organizagdes como um sistema de energia input-output, no qual o retorno da
energia do output reativa o Sistema, consiste em transagdes entre a organizagio e seu ambiente.
' O desenvolvimento de escolas de pensamento organizacional que consideram o ambiente
como um dos fatores-chave na operagdo das empresas reveste-se de maior importancia no
contexto organizacional atual, no qual rapidas e dramaticas mudangas acontecem continuamente.

Nesse sentido, Galbraith e Lawler IIT (1995), citando a Hannan e Freeman (1989) para
indicar a enorme importidncia de as organizagbes entenderem e adaptarem-se as mudangas
ambientais, colocam que “estamos numa era em que as mudangas em ritmo acelerado integram o
cotidiano de quase todos os setores da vida das pessoas. Para sobreviver, as organizagdes
-precisam adaptar-se a esse fato.” (p. XIX) No entanto, segundo os autores, a maioria das
.estruturas organizacionais € das praticas gerenciais foram criadas para funcionar bem sob
.condi¢des de estabilidade e previsibilidade.

Da mesma forma, Drucker (1995) afirma que nossa época corresponde a um dos

- momentos de mudanga da cultura ocidental. No entanto, desta vez a mudanga atinge niveis mais
~dramaticos, levando em consideragdo que a transformagio social que acontece na atualidade esta
abrangendo ndo s6 os paises ocidentais mas o mundo todo.

Percebendo a necessidade que o meio esta thes impondo, as organizagdes tém procurado
diversas fontes de vantagem competitiva. E assim como ao longo dos dltimos anos grande
énfase foi colocada na introdugdo de iniciativas de produtividade, qualidade total e servigo ao
cliente, entre outras. Contudo, verifica-se que essas iniciativas constituiram-se em necessidades
competitivas, e portanto ndo representam algum tipo de vantagem para as empresas sobre as
concorrentes.

Ante esta perspectiva, as empresas estdo mudando sua estrutura organizacional e o seu
modelo de gestdo empresarial, procurando novos esquemas de organizagido que permitam atingir
a exceléncia. E assim como o modelo de organizagio que esta se formando na atualidade
abrange muito além da estrutura organizacional, considerando um complexo realinhamento da
estrutura, dos processos de gerenciamento, dos sistemas de informagio, de recompensa e de
pessoal, entre outros elementos. (Galbraith e Lawler III, 1995)

Neste sentido, uma das abordagens adotadas pelas empresas consiste na adog@o de um

processo estratégico que defina as diretrizes que norteiam a sua operagdo e que, através da

2



institucionalizagdo de um processo de pensar estrategicamente entre seus funcionarios, permita
uma flexibilidade de adaptag¢do organizacional as mudangas.

Da mesma forma, o aprendizado organizacional é outro conceito que tem adquirido
importancia como abordagem para aproveitar as atuais condigGes no ambiente empresarial,
através da continua expansﬁo da capacidade organizacional para criar seu futuro. Baseado na
concépgﬁo de que o conhecimento organizacional € o recurso mais valioso para encarar o desafio
‘da mudanga ambiental, o desenvolvimento de uma constante capacidade para a aprendizagem
por parte de todas as pessoas que fazem parte da organizagdo, ligado ao desenvolvimento de

mecanismos que permitam difundir permanentemente os conhecimentos adquiridos entre todos
os membros da organizagdo, converte-se na principal fonte de vantagem competitiva para a
‘empresa.‘

Diversos autores tém reconhecido a grande importincia de cada uma dessas abordagens
na gestdo organizacional. De ser consideradas independentes uma da outra, nos Gltimos tempos
passaram a ser consideradas complementares, segundo sugerido por Senge, quem afirma que
nestes tempos de grande interesse pelas organiza¢des que aprendem, “torna-se mais importante
do que nunca pensar e agir estrategicamente, caso contrario toda conversa sobre “organizagdes
que aprendem” resultard em pouco mais que outro modismo gerencial” (Senge et al., 1995, p.
15).

Ja que tanto a adog@o de um processo estratégico quanto o aprendizado organizacional
sdo abordagens de gestdo organizacional concebidas para orientar as operagdes empresariais em
um ambiente caracterizado pela incerteza, pretende-se neste estudo determinar até que ponto os
principios do processo estratégico e da aprendizagem organizacional coexistem na realidade

empresarial. Assim, foi estabelecida a seguinte questdo de pesquisa:

Em que medida o processo estratégico adotado na Empresa de Pesquisa Agropecudria e

Extensdo Rural de Santa Catarina — EPAGRI contribui para o aprendizado organizacional?



1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA;

O objetivo geral do presente estudo € o de apresentar a consolidagdo das reflexdes sobre o
© processo estratégico adotado pela Empresa de Pesquisa Agropecuaria e de Extensdo Rural de

Santa Catarina — EPAGRI'e sobre a maneira em que dito processo contribui para o aprendizado
“organizacional.

Especificamente pretende-se:

e Realizar um levantamento tedrico a partir dos autores mais representativos dos
topicos estratégia empresarial e aprendizado organizacional.

e Identificar na literatura especializada as principais teorias associadas ao processo
estratégico nas empresas € ao aprendizado organizacional.

o Identificar as categorias empiricas referentes ao processo estratégico nas empresas
e ao aprendizado organizacional emergentes na Empresa de Pesquisa
Agropecuaria e de Extensdo Rural‘de Santa Catarina — EPAGRI.

e Analisar, a partir do levantamento tedrico-empirico, se 0 processo estratégico
adotado pela Empresa de Pesquisa Agropecuaria e de Extensdo Rural de Santa

Catarina — EPAGRI contribui ao aprendizado organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICO - PRATICA

A adogdo de um processo estratégico nas empresas assim como o aprendizado
organizacional tém sido importantes abordagens no desafio de encarar as atuais condigdes de
mudanga do contexto empresarial. Numerosos autores tém demonstrado que cada uma delas
fornece elementos de grande utilidade para as empresas lidarem com a incerteza que caracteriza
o ambiente organizacional. No entanto, a relagdo tebrica ou empirica que existe entre as duas
abordagens tem sido relativamente pouco investigada. Neste sentido, o presente trabalho resgata
na literatura especializada topicos relevantes a cada abordagem e outros que analisam a relagdo
entre elas.

Em termos praticos, verifica-se que o planejamento estratégico tem sido uma ferramenta
amplamenie utilizada pelas empresas nos Gltimos anos, com o objetivo- de preparar-se para

4



operar em um contexto caracterizado pela incerteza. Um estudo como este, que caracteriza o
processo estratégico que prevalece na Empresa de Pesquisa Agropecuaria e de Extensdo Rural de
Santa Catarina — EPAGRI em decorréncia da elaboragdo e implementagio do planejamento e o
‘relaciona com a abordagem do aprendizado organizacional, reveste-se de grande importancia, ao
considerar-se a complementaridade das duas abordagens fundamental fonte de vantagem
~ estratégica nas empresas.

Finalmente, a pesquisa pretende fornecer uma base para os administradores da EPAGRI
identificarem os fatores do processo estratégico que favorecem o aprendizado dos funcionarios,
assim como os que o inibem, com o objetivo de propor linhas de agdo que contribuam a melhorar

o desempenho da organizagio.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

- 2.1 UMA VISAQ DA TEORIA ORGANIZACIONAL
~2.1.1 Conceituagio e caracterizacio

“A nossa sociedade é uma sociedade de organizagdes. Nascemos em organizagdes,
somos educados por organizagdes, e quase todos nds passamos a vida a trabalhar para
organizagdes. Passamos muitas de nossas horas de lazer a pagar, a jogar e a rezar em
organizagdes. Quase todos nés morremos numa organizagdo, ¢ quando chega o momento do
funeral, a maior de todas as organizagdes — o Estado — precisa dar uma licenga especial”
(Etzioni, 1980, p.7).

A citagdo anterior fornece uma idéia da extrema relevancia das organizagGes na riossa
sociedade. No mesmo sentido, Barnard (1979) justifica a relevincia da anilise organizacional a
afirmar que “o estudo cuidadoso das agBes visiveis dos seres humanos ... mostra que muitas
delas, e algumas vezes a maioria, sdo determinadas ou dirigidas pela sua ligagio com
organizag¢des formais” (p. 36).

Dado que a existéncia humana parece ser desenvolvida quase totalmente entre esse tipo
de instituigbes, ¢ oportuno aprofundar um pouco no estudo organizacional para analisar as
maneiras como o desenvolvimento humano se relaciona com elas, através de vinculos de
influéncia mutua.

Portanto, examinar-se-d0 neste ponto alguns aspectos importantes no estudo das
organizagdes, na teoria tradicional que sustenta seu desenvolvimento e na analise das
conseqiiéncias de sua operagdo na sociedade.

Popescu (1973) enuncia o taylorismo (administragio cientifica ou a racionalizagdo do
trabalho obreiro) e o fayolismo (doutrina administrativa ou a racionalizagdo do governo da
empresa) como os dois campos nos quais foi desenvolvida a analise da produtividade. Assim
sendo, a origem da teoria das organizagOes parece encontrar-se nos preceitos colocados por
Taylor e Fayol, na formulagio das bases da Escola Classica.

Segundo Silva (1974), a administragdo cientifica formulada por Taylor tem sido
considerada a luz de seu objetivo dominante, que € poupar energias e simultaneamente aumentar

a produtividade, através de métodos cientificos aplicados nos lugares de trabalho. Por sua parte,
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Fayol, no seu livro "Administragdo Industrial e Geral" (1973) afirma que o conjunto das
operagdes realizadas nas empresas divide-se em seis grupos ou fungGes essenciais, que sdo a
fungdo técnica, a financeira, a de seguranga, a de contabilidade e a administrativa. Desta
maneira, pela primeira vez reconhece-se a importancia da administragdo na gestdo das empresas,
sendo responsavel pela pr_evisﬁo das atividades, a organizagdo do organismo que é a empresa, 0
comando das pessoas, a coordenagdo das agdes e o controle.

Dessa maneira, Fayol foi pioneiro em identificar a importancia da administragio,
chegando até a inclui-la na categoria de disciplina autonoma universal, fomentando assim a
necessidade do seu ensino em todos os niveis escolares.

Diversos autores posteriores a Fayol tém elaborado diferentes abordagens para a anilise
organizacional. E assim como Perrow (1976) propde um modelo segundo. o qual as organizagdes
sdo criadas para produzir alguma coisa, desenvolvendo um processo no qual “utilizam energia
humana e néo humana para transformar “matéria prima” em um produto desejavel, de modo que
as pessoas fornegam recursos a organizagio, pagando para adquirir o produto e tornando possivel
assim a aquisi¢io de mais matéria prima e de m3o de obra para continuar a produggo” (p. 74).

Por sua vez, Katz e Kahn (1976) definem os sistemas sociais e as organizagdes como um
conjunto de atividades padronizadas (papéis) de una quantidade de individuos, as quais além de
ser repetidas e relativamente duradouras, sio complementares ou interdependentes em espago e
tempo em relagio a algum produto ou resultado comum.

Etzioni (1980) adota a defini¢io de organizagdo formulada Parsons, segundo a qual as
organiza¢des sdo unidades sociais intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir
objetivos especificos.

Ja Barnard (1979) define a organizagio formal como uma espécie de cooperagdo entre os
homens, caracterizada por uma organizagéo consciente, deliberada, com finalidade expressa. Por
sistema cooperativo entende o autor “um complexo de componentes fisicos, bioldgicos, pessoais
e sociais que se encontram numa relagdo sistematica especifica, em virtude da cooperagdo de
duas ou mais pessoas visando a um alvo definido” (p. 88). Tal sistema abrange sistemas
subsidiarios, tais como as pessoas, os sistemas fisicos, os sistemas sociais e as organizagdes. A
organizagio, assirﬁ, ¢ um dos sistemas compreendidos dentro de um sistema cooperativo.

Percebe-se que amaior parte dos autores consultados considera fundamental na operagdo

- de uma organizag@o a defini¢éio dos objetivos a serem alcangados por ela. Por tanto, neste ponto

aprofundar-se-& sobre este conceito.



Etzioni (1980) define os objetivos organizacionais como a situagio futura que a
organizagdo, como uma coletividade, procura atingir.  Tais objetivos na pratica sdo
freqiientemente estabelecidos num complicado jogo de poder, que inclui diversos individuos e
grupos, dentro e fora da organizagdo, através da referéncia aos valores que dirigem o
comportamento erh geral e a0 comportamento especifico dos individuos e grupos importantes
numa determinada sociedade.

Por sua vez, Katz e Kahn (1976) definem como objetivos ou fun¢des das organizagdes
ndo as finalidades conscientes dos lideres ou membros de grupo, mas os resultados que reativam
o sistema para produzir o mesmo tipo de output.

Ao analisar a natureza das organizagdes, Perrow (1976) afirma que elas sdo criadas para
fazer alguma coisa, e tal fim ou objetivo deve ser identificado, na analise de uma organizagdo. O
autor propde cinco categorias de objetivos organizacionais, determinados segundo diferentes

pontos de vista relevantes.

e Objetivos da sociedade. Ponto de referéncia: a sociedade em geral. Engloba tipos de grandes
organizagSes que preenchem as necessidades da sociedade. Exemplos: produzir bens e
servigos, manter a ordem, criar ¢ manter valores culturais.

e Objetivos de produgdo. Ponto de referéncia: o puablico que entra em contato com a
organizag@o. Trata de tipos de produgdo definidos em termos das fungdes do consumidor.
Exemplos: bens de consumo, servigos as empresas, cuidados com a saude, educagdo.

e Objetivos de sistemas. Ponto de referéncia: o estado ou maneira de funcionar da organizagio,
independentemente daquilo que produz e/ou dos objetivos dai resultantes. Exemplos: a
énfase dada ao crescimento, estabilidade, lucros ou as modalidades de funcionamento, tais
como fazé-lo sob controle restrito ou liberal.

e Objetivos de produtos (objetivos caracterizados pelos produtos). Ponto de referéncia: as
caracteristicas dos bens e servi¢os produzidos. Exemplos: énfase sobre qualidade ou sobre
quantidade, variedade, estilo, disponibilidade, originalidade ou inovagdo dos produtos.

e Objetivos derivados. Ponto de referéncia: os usos que a organizagdo faz do poder originado
na consecugdo de outros objetivos. Exemplos: metas politicas, servigos comunitarios,
desenvolvimento profissional, politica de investimento e localizagio das instalagdes, de

modo a afetar a economia e o futuro de comunidades especificas.



No mesmo sentido, o autor estabelece que os objetivos da organizagdo ndo sO sdo
multiplos como também podem ser conflitantes, e podem ser atingidos todos de uma sé vez, ou
numa seqiiéncia.

De acordo com Etzioni, (1980), na busca do atingimento dos objetivos, as organizagdes
caracterizam-se por tervdivisc”)es de trabalho, poder e responsabilidades de comunicagdo, que
longe de ser casuais ou estabelecidas pela tradi¢do, sdo planejadas intencionalmente a fim de
intensificar a realizag@o de objetivos especificos. No mesmo sentido, a presenga de um ou mais
centros de poder que por um lado, controlam os esfor¢os combinados da organizagdo, dirigindo-
os para seus objetivos, e por outro, reexaminam continuamente o desempenho da organizagio,
para quando necessario, reordenar sua estrutura a fim de aumentar sua eficiéncia, é outro fator
que caracteriza as organizagdes, assim como a substitui¢do e reorganizagdo do pessoal, a través
de transferéncias € promog¢des das pessoas que satisfazem os requerimentos da organizagdo, e
. das demissOes das pessoas que ndo o fazem. .

No que diz respeito as diversas abordagens adotadas pelos autores para a anilise
organizacional, Perrow (1976) propde o sOcio-estrutural, através do qual é possivel analisar “a
organizagdo em si”, isto é, os padrdes permanentes de comportamento que lhe ddo forma e
estrutura. Tal ponto de vista considera os papéis que as pessoas desempenham ao invés de
considerar a natureza das personalidades nesses papéis, através da analise das estruturas nas
quais esses papéis s@o desempenhados, do grau de centralizagdo e descentralizagdo, do clima dos
valores e expectativas, assim como dos objetivos das organizagdes. Igualmente, a analise
sociologica de Perrow inclui o ponto de vista de sistema aberto, estudando a maneira pela qual a
organizagio ¢ influenciada pelo meio.

Assim, verifica-se que o autor considera a analise da estrutura, dos objetivos e do
ambiente organizacionais como os meios mais praticos e eficientes de lidar com problemas
organizacionais, do que tentar mudar diretamente o comportamento humano. Perrow (1976)
afirma que na analise organizacional é muito importante entender que as organizagdes diferem
grandemente entre si, sendo que o que é tido como verdadeiro para todas pode ser
excessivamente geral e superficial. Neste sentido, a abordagem estrutural, ao tentar estudar o
todo ao invés de partes isoladas nas organizagdes, analisa como concebem sua tarefa e sua
matéria prima, qudo interdependentes sdo do sistema e qudo cuidadosamente devem ser
controladas, permitindo identificar o que torna diferente cada uma.

Katz e Kahn (1976) definem um modelo tebrico para a compreensdo das organizagdes

similar ao proposto por Perrow (1976), como um sistema de energia input-output, no qual o
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retorno da energia do output reativa o sistema. Dessa forma, dado que o input de energias € a
conversdo do produto em novo input de energia consiste em transagdes entre a organizagdo € seu
ambiente, ao igual que Perrow, os autores propdem as organizagdes como sistemas abertos.

Seguindo o modelo organizacional proposto por Katz e Kahn (1976), dois tipos de inputs
s30 necessarios para a organizagdo. Assim, os inputs de produgdo séo as importagdes da energia
que € processada para proporcionar um resultado produtivo, enquanto os inputs de manutengido
~ sdo importagdes de energia que sustentam o sistema, fungio esta muito complicada nos sistemas
sociais por nio estarem especificados de maneira clara os requisitos para manter o sistema em
funcionamento. Neste sentido, os autores argumentam que a teoria classica da organizagdo, com
seus conceitos de maquina baseados nas suposigbes comportamentais do homem racional
econdmico, assume de maneira quase exclusiva o input de produgio e os métodos de processa-lo
como as Unicas varidveis a levar em conta no desenvolvimento organizacional, desconhecendo
+ assim a importéancia do input de manuteng@o.

" No que diz respeito as estruturas sociais, das quais as organizagdes fazem parte, Katz e
Kahn (1976) afirmam que s3o sistemas essencialmente inventados pelo homem e imperfeitos,
que se mantém em conjunto através de um cimento psicoloégico, formado por atitudes,
percepgdes, crengas, motivagdes, habitos e expectativas dos seres humanos. Tal caracteristica
faz com que a variabilidade dos sistemas sociais seja maior do que a dos sistemas biologicos. No
entanto, as pressdes do ambiente, os valores e expectativas compartilhados pelo grupo, assim
como a imposi¢do de regras, sdo colocados como trés tipos de forgas que reduzem a
variabilidade e instabilidade das a¢Ges humanas.

Os principais componentes de um sistema social, que por sua vez se constituem numa
forte base integradora de sistemas, s3o, segundo Katz e Kahn (1976), os comportamentos dos
membros em desempenho de papel, as normas que prescrevem € sancionam €sses
comportamentos € os valores nos quais tais normas se acham sustentadas. Os papéis
correspondem a configuragdes padronizadas de comportamento requeridos de todas as pessoas
que desempenham uma parte em determinado relacionamento funcional, sem que sejam levados
em conta os desejos pessoais ou as obrigagfes interpessoais irrelevantes a tal relacionamento.
As normas sdo0 as expectativas gerais com carater de exigéncia atingindo a todos os incumbidos
de um papel em um sistema, reforgando os requisitos de papel. Os valores sdo as justificagdes e
aspiragdes ideoldgicas mais generalizadas no sistema.

Para Katz e Kahn (1976), o funcionamento organizacional compde-se de cinco

subsistemas- ou tipos de atividade, necessarios para a fungio de transformagdo do input de
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energia. Tais subsistemas sio o subsistema de produgo, que visa que o trabalho seja
executado; o subsistema de apoio para obtengdo, disposigio e relagdes institucionais;, o
subsistema de manutengdo para vincular as pessoas a seus papéis funcionais; o subsistema
- adaptativo, que diz respeito & mudanga organizacional; e, o subsistema gerencial, necessario para

a diregdo, adjudicacdo e controle dos muitos subsistemas e atividades da estrutura.

2.1.2 Critica A teoria tradicional das organizac¢des

Ao longo da histéria das organizagdes formais, grande interesse tem sido colocado no
desenvolvimento de ferramentas e métodos através dos quais garanta-se aquilo que
tradicionalmente tem sido concebido como o seu principal objetivo e razdo de ser: a
maximizagdo -do seu ingresso e, com ele, da riqueza material da humanidade. No entanto, a
sociedade ja testemunhou multiplos paradoxos que questionam a bondade de' um
desenvolvimento organizacional que, na busca ilimitada do lucro, desconhece o desenvolvimento
social.

Ao analisar a sociedade moderna, Marcuse (1982) afirma que o propdsito unico de
procurar as maneiras de incrementar a riqueza sem limite faz com que o desenho da forma pela
qual ela é organizada e organiza a seus membros, tenha resultado na idéia universalmente aceita
de que os interesses particulares correspondem aos de todos os homens sensatos. Assim sendo,
tem se criado na consciéncia das pessoas a idéia de que a sociedade, na qual necessidades e
aspiragdes individuais assumem o carater de necessidades politicas do conjunto social, ¢ a
propria personificagdo da razdo. No entanto, ao observar que a produtividade acaba destruindo o
livre desenvolvimento das faculdades e necessidades humanas, que a paz ¢ mantida pela ameacga
constante de guerra, que o crescimento social depende da repressdo das possibilidades reais de
amenizar a luta pela existéncia, estas algumas das conseqiiéncias do modelo social imperante,
entende-se que a sociedade, como um todo, € irracional.

Perrow (1976), lembrando a Weber e Schumpeter como de grande importancia no estudo
de esquemas tedricos que relacionam o aparecimento de organizagdes de grande porte e,
particularmente, do capitalismo, com as mudangas radicais de ambiente, de estrutura social ¢
tecnologia, afirma que, considerando que as organizagdes influenciam o ambiente em que vivem
e sdo influenciadas por ele, uma vez que se tornam grandes, poderosas e indispenséaveis, os dois

teoricos “visualizavam o futuro com temor arrazoado e imparcial, 8 medida que viam fugir ao
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controle do homem sua propria inveng@o, que continuava a influenciar o homem e a sociedade,
através de sua l0gica inexoravel.” (p. 125).

Ao explicar a grande transcendéncia das organizagGes na sociedade, Etzioni (1980)
afirma que as organizagdes ndo sdo uma inven¢io moderna, mas tém exercido uma grande
influéncia ao longo da historia da humanidade. Contudo, afirma, a sociedade moderna contém
' mais organizagdes — a fim de satisfazer uma diversidade cada vez maior de necessidades de tipo
social e pessoal — que incluem uma propor¢io maior de cidadios e influem em setores mais
amplos de suas vidas. Tais organizagdes modernas, segundo Etzioni (1980), sio mais eficientes
que as antigas, dadas as mudangas na natureza da sociedade, que tornaram o ambiente social
mais compativel com as organizagdes.

No entanto, o aumento do alcance e do racionalismo organizacional produziu-se com um
prego social e humano. De acordo com Etzioni (1980), muitas pessoas que trabalham para
organizagdes estio profundamente frustradas e alienadas em seu trabalho, sendo que a
organizagdo, em vez de ser uma obediente servidora da sociedade, passa, as vezes, a domina-la.

Tal raciocinio é coerente com a déﬁnigﬁo de Drucker das organizagdes e seu papel na
sociedade. Drucker (1995) define as organizagdes como ferramentas ao servigo da sociedade,
isto €, sistemas intencionalmente concebidos e especializados pelo desempenho de uma tarefa
particular. Sociedade e comunidade, pelo contrario, como ambientes, tém carater
multidimensional. O autor, refutando ao prémio Nobel Milton Friedman, argumenta que se bem
é certo que a primeira responsabilidade de uma empresa é o desempenho econdmico, ndo € a
unica. Grande importincia tem a responsabilidade social que toda organizagio deve assumir
pelo seu impacto sobre os funcionarios, o meio ambiente, seus clientes e tudo e todos a quem
tocar.

Contudo, um aspecto importante levantado por Etzioni (1980) corresponde ao fato de
que até certo ponto, o racionalismo da orgénizag:io e a felicidade humana, podem ser
concomitantes. Assim, coloca o autor que o problema das organizagdes modernas consiste em
encontrar a maneira de reunir agrupamentos humanos que sejam téo racionais quanto possivel, e,
a0 mesmo tempo, produzir um minimo de conseqiiéncias indesejaveis € um maximo de
satisfac@o.

Marcuse (1982) desenvolveu uma teoria critica da ciéncia social que analisa a sociedade
levando em conta suas aptidGes intelectuais e materiais utilizadas e ndo utilizadas, e através da
qual possibilita-se a analise_de fatos sociais e o exame de suas alternativas historicas. Como

padrdes para tal teoria, Marcuse (1982) propde os julgamentos com base em valores, a partir dos
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quais “a maneira estabelecida de organizar a sociedade ¢ comparada com outras maneiras
possiveis, .. que se consideram oferecer melhores possibilidades de suavizar a luta do homem
pela existéncia” (p. 14).

Aspecto importante colocado pelo autor é o fato de o progresso técnico, caracteristico da
sociedade industrial desehvolvida, ter levado a um sistema de dominagdo e coordenagio, assim
como ter criado formas de vida e poder, através dos quais parece ter reconciliado as forgas que se
‘opdem ao sistema, rejeitando ou refutando todo protesto em nome das perspectivas historicas de
liberdade de labuta e dominagdo. Dessa maneira, afirma o autor, a sociedade contemporinea
parece capaz de conter a transformagio sociai, a transformagdo qualitativa que “estabeleceria
instituigdes essencialmente diferentes, uma nova diregdo dos processos produtivos, novas formas
de existéncia humana. Essa conteng¢do da transformacio €, talvez, a mais singular realiza¢do da
sociedade industrial desenvolvida.” (p. 16)

No mesmo sentido, Etzioni (1980) coloca que embora tém sido amplamente percebidos
os efeitos negativos na sociedade causados pelo desenvolvimento organizacional, tal como
concebido até agora, existe um acordo Quase geral que considera tais indesejaveis conseqii€ncias
secundarias como incapazes de superar as grandes vantagens das organizagdes.

Nesse contexto, uma teoria critica como a proposta por Marcuse (1982), que insista na
necessidade de transformag@o qualitativa da sociedade, reveste-se de grande importancia, sendo
necessaria para a sociedade como um todo, isto é, para cada um de seus membros. No entanto,
afirma o autor, o fato de a grande maioria da populagdo aceitar e ser levada a aceitar a sociedade
industrial desenvolvida, ndo a torna menos irracional e menos repreensivel.

Ao analisar o desenvolvimento historico da sociedade, Drucker (1995) conclui que por
mais de seiscentos anos, nenhuma sociedade teve tantos centros de poder como a sociedade em
que vivemos agora. A diversidade caracteristica da sociedade desenvolvida, tal como ¢
concebida atualmente, é possivel devido as organizagdes especializadas, desenvolvidas a partir
da revolugio industrial, especialmente durante os ultimos cinqiienta anos. Contudo, adverte o
autor, “a qualidade que da a essas organizagles a capacidade de desempenho ¢ precisamente o
fato de cada uma ser autdnoma e especializada, informada somente por sua missdo e visdo de
carater estreito, seus valores estreitos e ndo por qualquer consideragio a respeito da sociedade e
da comunidade.” (p. 56)-

Assim, Drucker formula o grande problema da sociedade pluralista: Quem cuida do Bem
Comum? Quem o defing? Quem equilibra as metas e valores, separados e com frequéncia

conflitantes; -das organizagdes e da sociedade? Quem decide as concessdes e sob que base? Ante
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a falta de uma resposta adequada a essas perguntas, Drucker estabelece o desafio enfrentado, em
especial pelas democracias desenvolvidas e de mercado livre, que consiste em fazer com que o
pluralismo de organizagdes autdnomas e baseadas no conhecimento resulte tanto em
desempenho econdmico como em coesdo politica e social.

Neste ponto é oportuno lembrar uma afirmagio colocada por quem é considerado o
criador da administragio, segundo a qual “Numa empresa o interesse de um agente, ou de um
grupo de agentes, ndo deve prevalecer contra o interesse da empresa. O interesse da familia é
prioritario ante o de um dos membros e o interesse do Estado deve preceder ao de um cidadao ou
grupo de cidaddos.” (Fayol, Administracion Industrial e General, 1973) Verifica-se assim como
a certeza sobre o cuidado do bem comum promulgada pelo pai da administragdo foi se perdendo
com o desenvolvimento organizacional e econdmico da sociedade.

Katz e Kahn (1976), por sua parte, expdem os dilemas da Sociedade Organizacional. Um
deles consiste no fato de a dindmica de maximizagio com seu impulso para o crescimento
organizacional ter, por um lado, possibilitado uma vida material mais rica, e por outro, criado a
grandeza empresarial e o pesadelb de totalidade, pelo qual todos os caminhos conduzem a
mesma fonte de autoridade organizacional.

Outro dilema da sociedade organizacional colocado pelos autores é a despersonalizagédo e
fragmentagdo exigidos por sistemas burocraticos, baseados em modelos de papéis, nos quais o
individuo nfo tem a probabilidade de expressar sua personalidade total. O uso dos sistemas de
papel como dispositivo racional para lidar com todos os problemas tem-nos permitido alguma
eficiéncia, mas as expensas de algum empobrecimento das relagdes pessoais e da perda de auto-
identidade.

Da mesma forma, a integragdo moral do sistema é outro dilema da sociedade burocratica
analisado pelos autores. Na medida em que as pessoas se separam em muitos subgrupos com
suas proprias partes para desempenhar, a ética se torna mais relativa a determinadas situagdes ¢
um codigo moral absolutista baseado em nogdes rigidas sobre o bem e o mal se torna mais fraco.
A integra¢do moral de uma sociedade baseada em codigo €tico universalmente aceito parece
estar ameagada pelos muitos papéis de um sistema burocratico que enfatiza conformidade, mas
do que internalizag@o e que além disso, mais enfatiza resultados empiricos e transigéncias do que
padrdes rigidos de moral.

Finalmente, os autores colocam o que consideram ser o maior dilema organizacional da
estrutura burocratica, que € o conflito entre as expectativas democraticas das pessoas e sua

participacﬁo real na tomada de decisdo. A complexidade e especializagio de estruturas
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complexas tornam mais dificil o envolvimento de seus membros das fileiras comuns na tomada
de decisdo. A informagdo € restrita a um pequeno nimero de pessoas que pelo fato de ter tempo,
antecedentes e uma posi¢do determinada, encarrega-se da tomada de decisio. E esta tendéncia
cresce simultaneamente com as expectativas de democracia dos membros das organizagdes, por
serem incluidos como.cidadﬁos de primeira classe do sistema.

O desenvolvimento teodrico apresentado acima conduz a pensar na necessidade da
reformulagdo da teoria organizacional, para se adequar melhor as necessidades da sociedade.,
Neste sentido, Ramos (1989) afirma que “a teoria da organizagio, tal como tem prevalecido, é
ingénua. Assume esse carater porque se baseia na racionalidade instrumental inerente a ciéncia
social dominante no Ocidente” (p.1). Ainda segundo Ramos (1989), o sucesso pratico da teoria
organizacional tradicional, tem sido unidimensional e exerce um impacto desfigurador sobre a
vida humana associada.

Ao identificar a epistemologia inerente na ciéncia social estabelecida, da qugl a teoria
organizacional faz parte, Ramos (1989) coloca o conceito de razio como pilar fundamental de
sua fundamentagdo. O autor afirma que no sentido antigo, tal conceito era entendido como uma
“forga ativa na psique humana que habilita o individuo a distinguir entre 0 bem e o mal, o
conhecimento falso e o verdadeiro e, assim, a ordenar sua vida pessoal e social” (p. 2) (razdo
substantiva). Contrastando tal concep¢do, Ramos coloca a definigdo de Hobbes de razdo
moderna, de profunda influéncia até hoje, que despoja a razio de qualquer papel normativo, para
virar na “capacidade que o individuo adquire “pelo esfor¢o” e que o habilita a nada mais do que
fazer o “célculo utilitario de conseqiiéncias” (p. 3) (racionalidade funcional),

A transavaliagio da razdo, assim, veio a representar a redugdo do individuo a uma
criatura que calcula, para a qual é impossivel distinguir entre vicio e virtude. A sociedade, entdo,
tornou-se “o seu Gnico mentor e, nio surpreendentemente, padecimento é equiparado ao mal e o
prazer ao bem” (Ramos, 1989, p. 30).

A distor¢do do conceito de razdo que passou a impossibilitar a realizagdo humana, além
de acontecimentos historicos como a aparigdo da economia e a revolugdo industrial, fizeram com
que desde que foi introduzida a ideologia de mercado, faz trés séculos, sua transcendéncia
superasse 0 nivel econdmico, chegando a atingir o carater de paradigma para a sociedade, e
portanto, convertendo-se no critério ordenador da vida humana. “A economia politica e a
ciéncia social formal legitimam, conceptualmente, a isengdo da economia doméstica de

regulagdo politica. Por essa razdo, o comércio, torna-se a esséncia da sociedade e a natureza
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humana ¢ definida na conformidade das qualificagées que um homem tem como comerciante.”
(Ramos, 1989, p.33)

Neste contexto social, as organizagdes formais tém adquirido o carater de forga principal
no processo social moderno, através de politica cognitiva que fez delas o equivalente ao
desenvolvimento pessbal e a realizagio humana. = A exagerada importincia das organizagdes
econdmicas também contribui o fato da legitimagdo das necessidades artificiais ilimitadas, que
faz a produgdo também ilimitada.

Ramos (1989) identifica uma série de “pontos cegos” na atual teoria das organizagdes,
desenvolvida na sociedade centrada no mercado e fundamentada nos principios da racionalidade

funcional:

e A concepgdo de racionalidade inerente & teoria organizacional tem carater funcional, sendo
que o comportamento econdmico € identificado como constituindo a totalidade da natureza
‘humana,

e A atual teoria da organizagdo ndo distingue o significado substantivo e o significado formal
de organizagdo, desconhecendo que a organizagdo econdmica formal € uma inovagdo recente
gerada pelas necessidades de acumulagdo de capital e pela expansdo das capacidades de
processamento caracteristicas do sistema de mercado.

e Nio existe na presente teoria organizacional uma clara compreensdo do papel da interagio
simbolica no conjunto dos relacionamentos interpessoais.

e A teoria das organizagdes baseia-se numa visio mecanomorfica da atividade produtiva
humana, desconhecendo o seu carater antropomoérfico, o que fica patente na sua incapacidade

para distinguir entre trabalho e ocupago.

E necessario, portanto, um novo modelo tedrico organizacional que recupere a unidade
social individual, e no qual as organizagdes além de procurar o sucesso econdmico, fornegam os
meios para a autorealizagio humana, como parte de uma sociedade multidimensional. Neste
sentido, Ramos (1989), propde um “modelo multidimensional para a anlise e formulagéo dos
sistemas sociais, no qual o mercado é considerado um enclave social legitimo e necessario, mas
limitado e regulado pela sociedade” (p. 140).

Como alternativa a4 sociedade unidimensional, o autor propde o modelo
multidimensional, reflexo do paradigma paraeconémico, baseado no principio de delimitagio
oréaniiaiéional, definida como “uma tentativa sistematica de superar o processo continuo de
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unidimensionaliza¢do da vida individual e coletiva” (p. 142). Em tal modelo a sociedade ¢
concebida como sendo constituida de uma variedade de diversos enclaves, através dos quais
possibilita-se a sadia vida humana associada, e no qual o governo desempenha papel
fundamental na formulagio e implementagdo das politicas distributivas que garantem o tipo
otimo de transagoes entfe tais enclaves.

Como caracteristicas do paradigma paraecondémico consideram-se as seguintes:

e Na realidade social multicéntrica que o compde, o mercado é apenas um dos enclaves que
existem.

e A procura da maximizagdo da utilidade ocorre de maneira incidental, sendo que o principal
objetivo do individuo nesse espago social ¢ no sentido da orientagdo de sua existéncia,
correspondendo com as suas necessidades de atualizagio pessoal.

e Na sociedade assim concebida, sdo-lhe dadas ao individuo oportunidades de ocupar-se ou de
“levar a melhor o sistema de mercado” (p. 141) criando uma variedade de cenarios sociais
que diferem em sua natureza, dos'quais participa. Dessa maneira, o individuo ndo ¢é forgado

a conformar-se totalmente ao sistema de valores do mercado.

Ainda na caracterizagio do paradigma paraecondmico, o autor afirma que bs diferentes
enclaves que compdem a sociedade multicéntrica representam para a pessoa cenarios nos quais
ela obtém determinado proposito. Nesse sentido, “raramente se podem integrar atualizagio
pessoal e maximizac¢do de utilidade, no sentido estritamente econdémico” (p. 142) sendo cada um
desses propoésitos obtido em diferentes enclaves. Assim sendo, uma formulagio de sistemas
sociais que visa a atualizagdo humana (como direito proprio), assim como um nivel de eficiéncia
na produgdo de bens e servigos, deve sustentar a coexisténcia de uma variedade de ambientes
sociais, nos quais objetivos de tal diversidade serdo atingidos.

Assim, levando em conta que “o conhecimento organizacional dominante mal pode
proporcionar os ensinamentos necessarios a superagdo da condigdo social do homem
contemporineo, ... um dos objetivos do paradigma paraeconémico € a formulagio de diretrizes
de uma nova ciéncia organizacional, em sintonia com as realidades operativas de uma sociedade

multicéntrica.” (p. 156)
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2.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.2.1 Definicdo

Uma questio de grénde importancia no estudo da mudanga consiste em definir o termo,
isto €, em determinar que tipo de processos sdo considerados como de mudanga. Nesse sentido,
Zaltman e Duncan (1977) afirmam que, dado que quase todas as coisas encontram-se em
permanente modificagdo, enfrenta-se o dilema de determinar um limite dessas modificagdes a
partir do qual seja possivel falar em mudanga e nio mais no status quo. Ante tal colocagdo
argumentam os autores que € possivel falar em mudanga de um objeto quando ele apresenta
modificagdes nas dimensdes quantitativas e/ou qualitativas em relagdo a um estado inicial de
referéncia num periodo de tempo. Da mesma forma, Giddens (1991) afirma que € possivel dizer
que existe uma mudanga significativa quando ha alteragdes na estrutura subjacente de um objeto
ou situag@o ao longo de um periodo de tempo, sendo que no caso especifico da mudanga social, o
grau de intensidade da mudanga estd determinado pelas modificagdes das instituigdes basicas.

Sztompka (1998) afirma que o estudo moderno da mudanga ¢ influenciado pelo modelo
organico da sociedade, que estabelece uma analogia entre a sociedade e um organismo biologico,
assim como pelo sistémico, desenvolvido neste século e que “denota uma totalidade complexa
constituida de multiplos elementos ligados por certas inter-relages e separados do ambiente por
um limite” (p. 27). E dentro do contexto sistémico que o autor define a mudanga social como
aquela que ocorre dentro do sistema social ou que o abrange, envolvendo a idéia de uma
diferenca percebida em instantes diversos entre estados de um mesmo sistema.

Ao tentar definir o conceito de mudanga social recorrendo as definigdes formuladas por
teoricos, Zaltman e Duncan (1977) demonstram qudo dificil é achar um consenso respeito a esse
conceito e estabelecem a sua defini¢do, segundo a qual mudanga social ao nivel do individuo e
do sistema ¢ uma alteragiio na maneira como uma pessoa ou grupo de pessoas comporta-se,
como resultado de uma alteragdo na sua definicio da situagdo. Assim sendo, os autores
concebem a mudanga social como um processo de reaprendizagem no qual individuos ou grupos
continuamente estio modificando seu comportamento, adequando-o aos requerimentos da
situagdo. Neste sentido, os autores estabelecem que um individuo pode mudar seu rol como
resultado de uma mudanga de seus valores ou crengas, ou devido a pressGes das pessoas que

interagem com ele.
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No que diz respeito as organizagGes, Wood (1995) afirma que o conceito de mudanga
neste tipo de instituigGes tem ganhado extrema importancia nos ultimos anos, em decorréncia do
aumento na instabilidade e no acirramento da competi¢do. Nestas condigSes, a mudanga é
considerada fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes.

O autor entende a mudanca organizacional como a transformagio de qualquer
‘componente, seja de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana, etc., capaz de
gerar impacto no conjunto da organizagdo ou em partes dela. Neste sentido, a mudanga numa
organizagdo pode apresentar-se em trés niveis: quanto a sua natureza, quanto a sua relagdo com o
ambiente e quanto a forma de implantag@o.

De maneira similar, Schein (1982) identifica as mudangas organizacionais como novas
estruturas e/ou novos processos, que s6 ocorrem através de mudangas individuas em membros-

chave da organizagdo. Para ele, o processo de mudangas envolve hipoteses como as seguintes:

e Todo processo de mudanga implica ndo s6 o aprendizado de algo novo,' mas
também o desaprendizado de algo que esta presente previamente, e possivelmente
bem internalizado na personalidade e nos relacionamentos dos individuos.

e A motivagio para a mudanga é requisito fundamental para que o processo ocorra.
A indugdo dessa motivagdo pode ser a etapa mais complicada do processo de

mudanga.

e Geralmente a mudanga em adultos envolve atitudes, valores e auto imagem

2.2.2 Modelos de anilise da mudancga social

No que diz respeito a classificagdo das mudangas sociais, Zaltman e¢ Duncan (1977)
apresentam em primeira instdncia a diferenciagdo entre mudanga planejada e ndo planejada,
ambas definidas como resultado de interagdes sociais, sendo a primeira deliberadamente
executada com objetivos determinados, a diferenga da segunda. Além dessa classificagéo, os
autores apresentam outra baseada na dimensdo temporal e no nivel da sociedade alvo da
mudanga, que gera seis tipos de mudanga: o primeiro corresponde a mudangas nas atitudes € no
comportamento dos individuos (nivel micro) a curto prazo; o segundo tipo atua sobre 0 mesmo
nivel individual num horizonte de tempo maior; o terceiro tipo de mudangas nos niveis
intermediarios da sociedade (grupos) sio de tipo normativo e administrativo num periodo de
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tempo de curto prazo, enquanto o quarto tipo de mudangas que afeta o mesmo nivel, acontece a
longo prazo; o ultimo nivel social ao qual ocorrem as mudangas é o macro (sociedade), sendo de
tipo de invengdo e innovagao, a curto prazo, ou de evolugdo sociocultural, a longo prazo.

Dentro da classificagdo das mL'.lldanQas planejadas, apresentada acima, identificam-se as
reorientagdes, qué segundo Nadler (1994), correspondem aos processos de mudanga descontinua
iniciadas em antecipag@o de eventos futuros (mudangas proativas).

Um assunto de grande importdncia apresentado por Sztompka (1998) em relagdo a
maneira como acontece a mudanga social é que as mudangas mais simples ndo se apresentam de
forma isolada, mas ligadas a outras mudangas. Um dos modelos propostos pela sociologia para
compreender essas ligagbes é o processo social, que, descrevendo uma seqiiéncia de mudangas
inter-relacionadas, ¢ entendido como qualquer tipo de mudanga em um objeto que o transforma
no decorrer do tempo.

Nesse sentido, o autor identifica duas formas especificas de processos sociais muito
importantes no desenvolvimento socioldgico, que sdo o ciclo social e o desenvolvimento social.
O primeiro caracteriza-se por seguir um carater circular, explicado pela tendéncia imanente do
sistema, de natureza ondulatéria ou oscilatoria; assim sendo, nos processos sociais que seguem
formas de ciclos, s6 existem mudangas a curto prazo, pois no longo o sistema voltard a seu
estado original.

Ja o desenvolvimento social refere-se ao “desdobramento de alguma potencialidade
inerente ao sistema” (Sztompka, 1998, p. 32) e tem caracteristicas quase completamente
contrarias aos ciclos: € direcional, o que determina que nenhum estado do sistema se repete em
qualquer outro estagio; € de carater ascendente, sendo que enquanto o desenvolvimento social
avanga, um maior nivel de certa propriedade selecionada ¢ atingido; finalmente, o
desenvolvimento é caracterizado por ser estimulado pelas tendéncias imanentes do sistema.
Diferentes teorias baseadas na idéia do processo de desenvolvimento social tém surgido ao longo
da histéria da sociologia, que incluem as abordagens do evolucionismo e do materialismo

histoérico.

2.2.3 Participantes do processo de mudanga

O agente da mudanga assim como os sistemas cliente ¢ o alvo de mudanga sdo

identificados por Zaltman e Duncan (1977) como os participantes do processo de mudanga. O
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rol do primeiro tem sido amplamente debatido por diversos tedricos no que se refere ao foco de
controle e colaborag¢@o; os autores ddo a sua defini¢do, segundo a qual o agente de mudanga é
qualquer individuo ou grupo de individuos, internos ou externos a um sistema, que operam para
mudar o seu status quo, procurando que todas as pessoas que o compdem devam reaprender a
desempenhar seus réis. Assim sendo, o sistema alvo de mudanga ¢ a unidade cujo status quo o
agente de mudanga tentara alterar, implicando uma modificagdo no desempenho das pessoas que
o compdem, enquanto o sistema cliente de mudanga é o individuo ou grupo de individuos que

solicitam ao agente de mudanga uma alteragdo no status quo do sistema alvo de mudanga.

2.2.4 Resisténcia a mudanga

Um aspecto importante no estudo da mudanga é o reconhecimento do fato que todo
processo de mudanga traz resultados positivos e negativos, sendo que a percepgio da' natureza
dos efeitos da mudanga ¢ subjetiva a cada pessoa envolvida no processo. Neste sentido, Zaltman
e Duncam (1977) afirmam que devido ao fato da mudanga social estar acontecendo a grandes
. velocidades e com efeitos muito importantes na vida social ao longo do mundo, existe o interesse
. em administrar as mudangas de forma a maximizar seus efeitos positivos € minimizar os
negativos.

Levando em conta esse fator de incerteza inerente em todo processo de mudanga, a
resisténcia & mudancga reveste-se de grande importancia, como um fendmeno natural a levar em
conta no desenvolvimento dos processos de mudanga. O conceito de resisténcia € definido por
Kotter e Schlesinger (1994) como qualquer tentativa para prevenir uma alteragdo do status quo
de um sistema.

Para lidar com a resisténcia 4 mudanga de forma adequada, Kotter e Schlesinger (1994)
propdem fazer uma analise profunda, para cada situagdo particular, avaliando quais as pessoas
(jue poderiam tomar uma atitude resistente & mudanga e quais os motivos. Assim, para
selecionar um método adequado para lidar com a resisténcia 4 mudanga, € de grande utilidade
identificar algufnas das razdes pelas quais as pessoas assumem uma atitude resistente.

Dentro das muitas causas que podem gerar resisténcia a mudanga, os autores identificam
quatro das mais comuns. A defesa do interesse proprio, contrario a defesa dos interesses da
organizagdo, isto €, o desejo da pessoa de ndo perder algo que representa valor para ela, ¢ uma

das razdes que geram resisténcia 4 mudanga, identificada pelos autores como geradora de

21



“comportamentos politicos”. Da mesma maneira, uma falta de compreensdo do processo de
mudanga, pela qual as pessoas percebem que o processo pode representar mais custos do que
gandncias, usualmente acompanhado de uma falta de confianga na pessoa responsavel do
processo, constitui outra causa de resisténcia. No mesmo sentido, a existéncia de diferentes
perspectivas de avaliag:ﬁb da situagdo de mudanga, pode causar a percep¢do de que mais custos
que beneficios para a organizagdo serdo o resultado do processo de mudanga, constituindo-se
" numa outra fonte de resisténcia. Finalmente, um baixo nivel de tolerancia as mudangas, refletido
no temor das pessoas de que serdo incapazes de desenvolver as novas habilidades e o
comportamento requerido pelo processo de mudanga, é identificada pelos autores como outro
dos fatores que geram resisténcia.

Métodos apropriados para lidar com a resisténcia a mudanga, segundo as causas
geradoras da resisténcia, afirmam Kotter e Schlesinger (1994), devem fazer parte da estratégia de
‘mudancga, . de maneira coerente com as outras variaveis do processo de mudanga.,

* Reconhecendo a importéncia que o trabalho com a resisténcia representa para os esforgos
-de mudanga nas organizagdes, Lewin épud Stoner e Freeman (1995) desenvolveu um modelo
seqiiencial de trés etapas para o processo de mudanga. A primeira etapa é chamada de
sdescongelar; nela, o objetivo é tornar Gbvia a necessidade de mudanca a ponto de a pessoa, o
grupo ou a organizagdo facilmente vé-la e aceita-la. Na segunda etapa um agente de mudanga
adequadamente treinado lidera as pessoas, os grupos ou a organizagdo durante o processo de
mudanga, alimentando novos valores, atitudes e comportamentos através dos processos de
identificagdo e internalizagio; na medida em que percebem a eficiéncia no desempenho, os
membros da organiza¢do identificar-se-d0 com os valores, atitudes e comportamentos do agente
de mudanga, internalizando-os. Finalmente, a ultima etapa corresponde ao processo de
recongelar, ou transformar em regra geral o novo padrio de comportamento, através de

mecanismos de apoio ou reforgo.
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2.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

2.3.1 Definicio

O termo estratégia, originalmente criado com uma conotagio eminentemente militar, tem
sido adotado a0 contexto empresarial, no qual muitos autores tém debatido sua definigdo. A
complexidade do termo e a dificuldade na sua definicdo fazem-se explicitas na citagdo de Gaj
(1987), segundo a qual “nem sempre a palavra estratégia tem sido utilizada adequadamente.
Sendo uma palavra € um conceito que tem tido grande aceitagdo, passou a ser usada
indistintamente para designar atividades outras que, na realidade, nenhuma relagio tém com
estratégia” (p. 21).

De uma revisdo da bibliografia especializada, conclui-se que a andlise das diferentes
escolas de pensamento que tém surgido no estudo sobre estratégia fornece um entendimento da
complexidade desse conceito. Nesse sentido, abordar-se-d0 a seguir, as diversas escolas de
pensamento estratégico identificadas por Mintzberg et al. (2000), agrupadas em trés categorias:

as escolas de pensamento prescritivas, descritivas e de configuragio.

2.3.1.1 Escolas Prescritivas

Os autores que defendem as escolas prescritivas preocupam-se mais com a maneira como
as estratégias devem ser formuladas do que em como elas sdo efetivamente formuladas na
pratica.  Nesse sentido, identificam-se as escolas de desenho, de planejamento e de
posicionamento como representantes de este tipo de escola.

Na escola de desenho a formagdo de estratégias é um processo informal no qual,
mediante a utilizagdo de alguns conceitos essenciais, o lider concebe a estratégia da organizagéo.
Utiliza 0 modelo SWOT (a avaliagio dos pontos fortes -strengths- e fracos —weaknesses- da
organizagdo junto com as oportunidades —opportunities- € ameagas —threats- do ambiente), de
maneira que “a estratégia econdmica sera vista como a unido entre qualificagdes e oportunidades
que posiciona uma empresa em seu ambiente” (Mintzberg et al., pag. 28). Corresponde a uma
estratégia de adequagdo.

E assim como Christensen, apud-Betlhem (1981) define a estratégia empresarial como o
conjunto de objetivos, planos, propositos, metas e politicas gerais que determinam o tipo de

‘empresa, assim como 0 negocio que desenvolve. Nesse mesmo sentido, Alfred Chandler, apud
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Betlhem (1981), entende por estratégia a determinagiio das metas e objetivos basicos de longo
prazo da empresa e as agGes e alocagGes de recursos necessarias para atingi-los.

A escola do planejamento concebe a formulagio de estratégias como um processo
sistematico de planejamento formal. A escola basicamente segue o modelo da escola de desenho
(SWOT), mas estabelece que a sua execucgdo deve ser altamente formal, seguindo um processo
de etapas distintas, cada uma por sua vez delineada previamente e apoiada por diferentes
técnicas. Como resultado deste processo, surgem as estratégias da organizagdo, que devem ser
posteriormente explicitadas para ser implementadas através da atengdo detalhada a objetivos,
orgamentos, programas e planos operacionais de varios tipos. Para os autores desta escola, o
lider, ou executivo principal da organizagdo € o responsavel pelo processo de formulaggo, sendo
que a execugdo ¢ responsabilidade do grupo de planejadores.

Segundo Gaj (1987), o planejamento estratégico é o nome do processo utilizado para
formular estratégia. No mesmo sentido, Oliveira (1988) afirma que o planejamento estratégico é
o resultado do desenvolvimento e implementagdo de estratégias, sendo estas ultimas definidas
como o caminho ou ag¢do estabelecida e adequada para alcangar os objetivos da empresa. Snyder
e Gluck (apud Gaj, 1987) afirmam que “a tarefa estratégica € principalmente de planejamento,
como forma de se ver o todo antes de ver as partes.” (p. 18). A grande importancia dada ao
planejamento estratégico verifica-se na citagdo de Gillenson (1986) segundo a qual “o
planejamento estratégico possui o potencial que o capacita a ser uma ferramenta muito Gtil na
garantia do crescimento continuo de uma organizagdo” (p. 54)

Neste ponto € oportuno retomar o que diz Fayol (1973) respeito ao planejamento. O pai
da administragdo reconhece a importancia desta ferramenta como parte da fungdo administrativa
ao afirmar que planejar significa a0 mesmo tempo calcular o futuro e prepara-lo, prever ¢ agir
desde agora. A principal manifestagdo do planejamento segundo Fayol ¢ através do programa de
acdo, ferramenta que tomando como base os recursos da empresa, a natureza e importincia das
suas operagdes e as possibilidades futuras, determina o resultado que se pretende conseguir, a
linha de conduta que se ird a seguir, as etapas que serdo ultrapassadas e os meios usados para o
bom desempenho da organizagio. '

Seguhdo Ansoff (1977), conhecido como o “pai do planejamento estratégico”, o grande
interesse demostrado pelos numerosos trabalhos desenvolvidos na administragdo em relagdo ao
conceito de estratégia empresarial é decorrente do reconhecimento do fato de que “uma empresa
deve ter um campo de atuagdo bem definido ¢ uma orientagio de crescimento, e que os objetivos

por si-sés ndo atendem a essa necessidade, sendo exigidas regras de decisdo adicionais para que a
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empresa possa ter um crescimento ordenado e com lucros” (p. 87). Assim sendo, Ansoff (1984)
define estratégia como um conjunto de regras de decisdo para guiar 0 comportamento
organizacional.

Mintzberg et al. (2000) criticam fortemente esta escola, cujas origens atribuem-se ao livro
Corporate Strategy .de Igor Ansoff. No entanto, observa-se que no trabalho posterior deste autor,
discute-se a conveniéncia de abordar exclusivamente a adequag@o da empresa ao ambiente (o
problema estratégico), tal como proposto na abordagem do planejamento formal. Dessa maneira,
a partir de uma profunda analise das organiza¢des, Ansoff (1981) ja na década de 70 identifica o
problema estratégico apenas como um componente do grande desafio organizacional da
transforma¢do da atitude estratégica, que deve ser necessariamente complementado com a
transformagdo da capacidade interna da organizagdo. A este tipo de abordagem o autor
denomina o problema da “Administragdo Estratégica”. Verifica-se que este trabalho posterior de
Ansoff ndo € levado em consideragdo na analise critica de Mintzberg et al. (2000)

Ja a escola do posicionamento, preocupada menos com o processo de formulagdo de
estratégias e mais com o seu contetido, focaliza a selegdo de posigdes estratégicas no mercado,
concebido por sua vez como o contexto econdmico e competitivo do desempenho
organizacional. As estratégias sdo, entdo, entendidas como posi¢cdes genéricas, especificamente
comuns e identificiveis no mercado, sendo que o processo de formagio de estratégias
corresponde a selegdo dessas posi¢des genéricas, tomando como base calculos analiticos. Sdo os
altos executivos os responsaveis por estas escolhas, baseados nos dados dos calculos elaborados
pelo grupo de analistas.

Segundo o autor mais representativo desta escola, Michael Porter (1986), a esséncia da
formulagdo de uma estratégia competitiva é a relagio da empresa com o seu meio ambiente,
sendo a industria (definida como o grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo
substitutos bastante aproximados entre si) ou indUstrias em que a empresa compete o aspecto
principal. “A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determina¢do das regras
competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponiveis para a empresa.
Forgas externas a industria so significativas principalmente em sentido relativo, uma vez que as
forgas externas em geral afetam todas as empresas na indastria, o ponto basico encontra-se nas
diferentes habilidades das empresas em lidar com elas.” (p. 22)

Porter (1986), desenvolve um modelo de andlise competitiva, no qual identifica as cinco
forgas ambientais que determinam o grau de concorréncia numa indistria determinada: a ameaga

de novos competidores, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos clientes
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da empresa, a ameaga de produtos substitutos e a intensidade da rivalidade entre empresas
concorrentes.

A partir do comportamento de cada uma dessas forgas, Porter propde a selegdo de uma
estratégia competitiva, entendida como a adog@o de agdes defensivas ou ofensivas por parte de
uma empresa, de modé a criar uma posi¢do defensavel contra as cinco forgas competitivas. O
autor identifica trés estratégias genéricas que permitem alcangar um desempenho notavel numa

indastria, que sdo: lideranga em custo, diferenciagéo e foco.

2.3.1.2 Escolas Descritivas

As escolas descritivas preocupam-se menos com o comportamento estratégico ideal das
organizagOes e mais com a descri¢do de como as estratégias sdo efetivamente formuladas. Nesse
sentido, ‘a escola empreendedora, a cognitiva, a de aprendizado, a do podere a culturaf analisam
diferentes aspectos relacionados com o processo de formulagio de estratégias.

A escola empreendedora, de maneira semelhante com a escola de desenho, reconhece a
importancia da lideranga formal na formulagdo de estratégias, entendendo tal processo como de
natureza empreendedora, no qual a estratégia ¢ associada a visdo do lider da organizagdo. Mas, a
diferenga da escola prescritiva, esta escola valoriza a intui¢do, o julgamento, a sabedoria, a
experiéncia e o critério do arquiteto da estratégia, determinando assim a estratégia como
perspectiva, associada com imagem e senso de diregdo a longo prazo, ou visdo do futuro. Por
este ultimo conceito, de importincia fundamental nesta escola, entende-se a representag@o
mental de estratégia, criada ou ao menos expressa na cabe¢a do lider, e que se constitui na
inspirag@o e senso daquilo que precisa ser feito, uma espécie de imagem mais do que um plano
plenamente articulado. A estratégia é, portanto, deliberada na visio global e emergente na forma
pela qual os detalhes da visdo se desdobram. A organizagdo € concebida nesta escola como uma
estrutura simples sensivel as diretivas do lider.

Ja a escola cognitiva, que pressupde a formulagdo de estratégias como um processo
cognitivo que acontece na mente do estrategista, utiliza a psicologia cognitiva para compreende-
lo. Dessa maneira, nesta escola as estratégias sdo concebidas como perspectivas, que tomam a
forma de conceitos, mapas, esquemas e molduras, ¢ que determinam a maneira pela qual as

pessoas lidam com informagdes vindas do ambiente.
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A escola do aprendizado parte da premissa de que a natureza complexa e imprevisivel do
ambiente organizacional impede o controle deliberado. Assim sendo, segundo Mintzberg et al.
(2000), a formulagdo de estratégias constitui-se num processo coletivo de aprendizado ao longo
do tempo, no qual a separagdo entre a formulagio e implementagdo é muito ténue, chegando, no
limite, a tornar-se indisﬁnguiveis.

O aprendizado estratégico é um processo emergente de reflexdo e de resultados, sendo
que acontece mediante comportamentos que estimulam o pensamento retrospectivo, de modo a
compreender a agdo. Desta forma, a administragio estratégica nesta escola estabelece “relagdes
sutis entre pensamento e agdo, controle e aprendizado, estabilidade e mudanga.” (Mintzberg et
al., 2000, p. 156).

A escola de poder identifica a formulagio de estratégias como “um processo aberto de
influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses” (Mintzberg et al., 2000, p. 174), sejam estes internos a organizagdo
(focalizando os agentes internos em conflito com seus colegas), ou relacionando a organizagdo a
outras organizagdes do seu ambiente externo. As estratégias formadas a partir deste processo
tendem a ser emergentes, assumindo mais a forma de posi¢des e meios de iludir do que de
perspectivas,

Ja a escola cultural, a diferenga da escola de poder, ndo fragmenta a organizagdo
focalizando o interesse proprio, mas junta uma coletdnea de individuos em uma entidade
integrada, uma organizagio, que procura o interesse comum. Numa defini¢do do termo cultura,
Mintzberg et al. (2000) associam-no a cognigdo coletiva, isto é, o conjunto de crengas comuns
refletidas em habitos, tradigdes, assim como em manifestagdes mais tangiveis, como historias,
simbolos, produtos, etc. “Em certo sentido, a cultura representa a forga vital da organizagéo, a
alma do seu corpo fisico.” (p. 195)

Desta maneira, os autores Qefensores desta escola consideram que a formagdo de
estratégias € um processo de interagdo social baseado nas crengas e nas interpretagdes comuns
aos membros de uma organizagdo, que sdo adquiridas através de processos de aculturagio, de
natureza principalmente técita (ndo verbal). As estratégias sdo assim formuladas na forma de
perspectiva en;aizada nas intengGes coletivas (ndo necessariamente explicitas) e refletidas em
padrdes de comportamento organizacional.

A escola ambiental considera de vital importancia o ambiente no qual a organizagio se
desenvolve, sendo que ele determina os acontecimentos e a unica alternativa para as

organizag¢les € a de reagir de maneira passiva. Assim sendo, surgem agregagdes organizacionais
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em distintos nichos de tipo ecologico, que sobrevivem até que as condi¢des se tornem hostis ou

0S recursos €scassos.

2.3.1.3 Escola de Configurag:ﬁo

A escola de configuragdo procura a integragdo dos diversos conceitos, combinando o
processo de formulagdo de estratégias, o conteido das mesmas, as estruturas organizacionais e
seus contextos, ao longo de diferentes estagios, freqiientemente seguindo a seqii€ncia dos
modelos de ciclos de vida organizacionais.

Segundo Mintzberg et al. (2000), os autores desta escola pressupdem que as
caracteristicas organizacionais seguem algum tipb de configuragio estavel, sendo que as
estratégias adotadas por uma organizagio resultam das estruturas e dos comportamentos
considerados adequados para o contexto de um periodo de tempo determinado. Tais periodos de
estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum processo de transformagio, obrigando
a organizagdo a procurar outra configuragio. A sucessdo de estados de configuragdo e
transformagdo segue uma seqiiéncia padronizada, determinando assim os ciclos de vida
organizacionais.

Dessa forma, verifica-se que as escolas de pensamento sobre formagdo de estratégias
analisadas previamente correspondem a configuragdes particulares, adequadas a diferentes
contextos organizacionais.

Ainda no raciocinio da escola de configuragdo, Mintzberg (1994), apresenta o conceito de
pensamento estratégico, que por ser de grande utilidade no desenvolvimento da andlise da
pesquisa, sera aprofundado posteriormente.

Complementando seu raciocinio das escolas de pensamento sobre estratégia, Mintzberg et
al. (2000) afirmam que a estratégia refere-se a um conjunto de cinco conceitos, que sdo a
estratégia como um plano, como um padrdo, como uma posi¢do, como uma perspectiva € como
um truque, ou manobra. No que diz respeito ao primeiro conceito, a estratégia refere-se a uma
diregdo, gﬁia ou curso de agdo para o futuro, isto corresponde a estratégia pretendida pelas
organizagdes. A -estratégia como padrdo, que se refere a consisténcia em comportamento ao
longo do tempo, inclui estratégias deliberadas além das emergentes, determinando assim as
estratégias realizadas pelas organizagdes. Estratégia como posicdo refere-se a localizagdo de

. 2 . . o] e
determinados produtos em determinados mercados, implicando uma série de atividades de
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maneira a gerar valor para a empresa. Ja a estratégia como perspectiva, que € resultado de uma
analise interna e de uma visdo ampla da empresa, determina a maneira como uma organizagio
executa as coisas. Finalmente, a estratégia pode ser uma manobra com o objetivo de abalar um
concorrente ou oponente, sendo que a estratégia real é a ameaga.

Nos ultimos | tempos, diversos autores tém considerado o tema do aprendizado
organizacional como maneira de gestio apropriada as condigdes ambientais atuais. E assim
como Bartlett e Ghoshal (1998) referem-se a que “a Era do Planejamento Estratégico esta se
transformando rapidamente em Era do Aprendizado Organizacional” (p. 67). Tal afirmag&o,
segundo os autores, € decorrente da reduqﬁoj da importéncia dos planos de longo prazo, devido ao
ritmo acelerado de mudangas no ambiente empresarial, fato que igualmente gerou uma mudanga
no foco de atengdo da geréncia: da defini¢do de posi¢bes sustentaveis do produto no mercado a
um interesse em desenvolver a capacidade da empresa para sentir e reagir rapida e flexivelmente
as mudangas.

No mesmo sentido, De Geus (1997), afirmando que numa organizagdo de sucesso todos
os membros da organizagdo estdo continuamente envolvidos com o aprendizado, enfatiza que o
processo decisorio normal constitui um processo de aprendizagem corporativo “porque as
pessoas mudam seus proprios modelos mentais € constroem um modelo conjunto conforme
conversam com as outras.” (p. 117). Neste sentido, o autor propde uma nova orientagdo para o
planejamento, ao colocar que “o verdadeiro propdsito do planejamento eficaz n3o ¢é fazer planos
mas mudar o microcosmo, os modelos mentais que esses tomadores de decisGes carregam em
suas mentes” (p. 118). '

Na mesma linha de pensamento que busca unir as abordagens do aprendizado e da
estratégia, Senge, considerado o “pai” do aprendizado organizacional, afirma que nestes tempos
de grande interesse pelas organizagdes que aprendem, “torna-se mais importante do que nunca
pensar € agir estrategicamente, caso contrario toda conversa sobre “organizagdes que aprendem”
resultard em pouco mais que outro modismo gerencial” (Senge et al., 1995, p. 15),

Assim sendo, para o autor, o raciocinio estratégico comega com uma reflexdo sobre a
natureza mais profunda de um empreendimento e sobre os desafios centrais que ele apresenta.
Essa reflexdo envolve um entendimento do enfoque (0 que é verdadeiramente essencial) assim
como a escolha de um momento oportuno. Da mesma forma, o raciocinio estratégico aborda os
dilemas centrais ao empreendimento (conflitos), trazendo-os & superficie e usando-os para

catalisar a imaginag3o ¢ a inovagao.
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Para o desenvolvimento deste trabalho adotar-se-a4 essa tendéncia que valoriza o
aprendizado nas organizagdes € o desenvolvimento de um novo raciocinio estratégico. Portanto,

algumas abordagens neste sentido serdo aprofundadas a seguir.

2.3.2 Valorizando o aprendizado e o raciocinio estratégico nas organizacoes
2.3.2.1 Abordagem Ansoff:

A compreensdo da formulacdo de estratégias como um processo de aprendizado ndo é
recente. Ja desde a década de 70 o chamado “pai do planejamento estratégico”, Igor Ansoff,
introduzindo o seu novo termo “administragdo estratégica”, reconhece a importancia de tal
abordagem. ‘

Ansoff (1981) afirma que os problemas enfrentados pelas empresas na década de
cinqienta, isto €, a queda no crescimento industrial a pesar do aumento na agressividade
competitiva € os efeitos colaterais indesejaveis resultantes da perseguicdo unilateral do lucro, sdo
conseqiiéncia da adogdo exclusiva do comportamento competitivo por parte das empresas, em
"detrimento da adogio de um comportamento empreendedor.

O comportamento competitivo ou operacional caracteriza-se por utilizar os lagos
existentes com o ambiente, através dos quais extrai lucro, enquanto o comportamento
empreendedor ou estratégico preocupa-se por mudar a natureza dos lagos ambientais, procurando
o maior potencial dos lucros futuros. Estes dois modelos de comportamento organizacional
representam desafios diferentes para as empresas. O comportamento competitivo preocupa-se
exclusivamente com a produgdo de bens e servigos, enquanto a adogio do comportamento
empreendedor significa que no futuro a empresa “passara a preocupar-se cada vez mais com
relagdes ambientais ndo diretamente empresariais, como a preocupagdo com tendéncias sociais e
politicas, como o estudo de seu impacto sobre a firma, com a sele¢do das areas de oportunidades
sociais € de desenvolvimento de programas relativos a sociedade, e de programas de servigo
social.” (p. 54).

Dessa maneira, Ansoff (1981) ja na década de cinqiienta propde que a saida para os
problemas enfrentados pelas empresas consiste na ado¢do do comportamento empreendedor em
larga escala, junto com uma redefini¢io do.papel da empresa na sociedade, destinada a substituir

a doutrina do laissez faire.
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Com este pensamento como base, Ansoff (1981) introduz seus conceitos de planejamento
estratégico e administragio estratégica. Sobre o planejamento estratégico, afirma que esta
abordagem supde que as empresas estejam procurando adotar essa nova atitude. No entanto, é
claro o autor ao afirmar que o resultado do planejamento estratégico sdo planos e intengdes, ndo
a¢des nem mudangas visiveis na empresa. E preciso. desenvolver aptiddes (capacidades)
adequadas na empresa que facilitem as mudangas, tais como “administradores treinados e
motivados, informagdo estratégica, sistemas e estruturas fluidas e com tendéncia a serem
compreensivos.” (p. 58)

Nesse sentido, a administragdo estratégica reveste-se de grande importancia, ao abordar o
problema da transformagdo da atitude estratégica das empresas, sendo que esta compreende o
problema do posicionamento da empresa no ambiente (abordado pelo planejamento estratégico),
junto com o problema do desenvolvimento das capacidades internas adequadas para a empresa.

Reconhecendo o processo de transformagio proposto como de natureza logico-cognitiva
e psicossocial, 0" autor desenvolve uma abordagem adaptativa para combinar os ‘elementos
desejaveis de cada uma. Nesse sentido, trés métodos de mudanga organizacional sdo analisados;
a aprendizagem adaptativa, a mudanga planejada e a aprendizagem planejada.

A metodologia da aprendizagem adaptativa indica que o impulso para a agdo de mudanga
organizacional surge do ambiente, mediante sinais que indicam a acumulagio de dissonincia
entre as metas € o desempenho organizacional. Dessa maneira, a evolugdo para uma nova
estratégia e/ou para uma nova estrutura constitui uma reagio organizacional perante as mudangas
ambientais, numa tentativa continua de ajuste.

A mudanga planejada, de maneira oposta, sugere que a nova estrutura/estratégia deve
preparar-se antes do aparecimento da necessidade, isto é, de maneira a antecipar as novas
condigdes ambientais. Esta abordagem subjaze os programas tradicionais de planejamento, que,
segundo Ansoff (1981), ndo teve sucesso lidando com as mudangas ndo incrementais, partindo
de tendéncias de crescimento histérico.

Ja a "aprendizagem planejada procura uma convergéncia gradual das abordagens
adaptativa-existencial e racional-planejada para-as mudancas organizacionais. E impulsionada
na pratica das empresas pela procura do aumento da eficiéncia organizacional e pela exigéncia
de participagdo dos funcionarios e da sociedade em geral na administragdo das organizagdes, esta
ultima for¢a procurando uma vida de trabalho mais plena e satisfatoria para as pessoas, assim

como tornar a empresa mais aberta aos valores e necessidades da sociedade industrial.
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A metodologia da aprendizagem planejada caracteriza-se pelos seguintes principios: (Ver

Figura 1)

- Baseada no principio que o planejamento sempre precede a agdo, esta abordagem
analisa as condi¢gdes ambientais para tentar antecipar as necessidades de estratégia/capacidade
organizacional.

- A organizagdo protege-se da incerteza ambiental através de duas maneiras: a
ado¢do de uma flexibilidade na sua estrutura, que lhe permite uma reserva de respostas de
estratégia-capacidade em curto prazo, e o teste de novos designs no processo de
desenvolvimento de novas capacidades, antes de sua instalagdo na empresa, ou sua acumulagio
na reserva de contingéncias.

- A escolha da seqliéncia de mudangas na estratégia/estrutura segue uma série de
prioridades, atribuidas segundo um diagnéstico da dindmica do ambiente, das capacidades atuais
da organizagdo e das ambig¢bes da administragdo, que determina tanto as necessidades relativas

como a distancia relativa que a empresa tem a percorrer.
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Figura 1. Mudanga Organizacional por planejamento - aprendizagem
Fonte: Ansoff (1981), p. 85

2.3.2.2 Abordagem Hamel e Prahalad:

Importantes autores da escola do aprendizado para a formulagdo de estratégias, no
desenvolvimento de sua abordagem, Hamel e Prahalad (1995) reconhecem a transcendéncia do
corpo tedrico desenvolvido por outros. autores que abordam o topico da estratégia empresarial. E
neste sentido que reconhecem sua “divida intelectual” com Igor Ansoff e os outros pioneiros no
campo da estratégia empresarial, da mesma forma que afirmam que “A visdo da estratégia como
um processo organico adotada pelo professor Mintzberg e a visdo um pouco mais analitica e
determinista do professor Porter freqiientemente sio consideradas antagdnicas. Contudo,

acreditamos que ambos trouxeram & tona importantes verdades sobre a natureza da estratégia. A
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estratégia é um processo de compreensdo das “forgas” competitivas e, a0 mesmo tempo, um
processo aberto de descoberta e incrementalismo proposital.” (p. xvi)

Por sua vez, Mintzberg et al. (2000) identificam o trabalho desenvolvido por Hamel e
Prahalad (1995) como pertencendo a escola do aprendizado, dado que “sua abordagem tende a
considerar a administragdo estratégica um processo de aprendizado coletivo que visa desenvolver
e explorar as competéncias distintivas dificeis de serem imitadas” (p. 161).

Ao verificar a circunstincia ocorrida na década dos oitenta, na qual grandes empresas
norte-americanas foram derrubadas por empresas novas e desafiadoras, os autores identificam
que as causas desse fendmeno nio corresponderiam apenas ao fato de as empresas desafiadoras
terem algum tipo de diferencas incrementais na eficiéncia operacional ou por fatores
institucionais como o custo de mdo de obra ou capital. A verdadeira diferenga encontrada pelos
autores era que “Muitas vezes os desafiantes conseguiram criar formas inteiramente novas de
vantagem competitiva e rescreveram drasticamente as regras de engajamento” (Hamel e
Prahalad, 1995, p. xiii). Concluiram que “Os gerentes dessas empresas tinham mais caipacidade
de previsdo do que os gerentes tradicionais. Imaginaram produtos, servigos e até setores inteiros
que ndo existiam, para depois os criar. - Esses gerentes ndo estavam apenas realizando
benchmarkings e analisando a concorréncia a fim de serem iguais ou melhores do que os
melhores do mercado. Eles estavam criando um novo mercado no qual poderiam dominar a
competi¢do, pois se tratava de um mercado projetado por eles.” (Boyett e Boyett, 1999, p. 205)

Desta maneira, na sua abordagem, Hamel e Prahalad (1995) propdem que o objetivo das
empresas no atual contexto organizacional € reinventar o espago competitivo existente ou
inventar inteiramente o novo espa¢o da competitividade, de maneiras cada vez mais inovadoras.
E por isso que afirmam que “A competi¢io pelo futuro ¢ uma competigio pela criagio e dominio
das oportunidades emergentes — pela posse do novo espago competitivo” (p. 26). Da mesma
forma, deixam claro que os esforgos empresariais nos processos de reestruturagdo e reengenharia
levam a uma manutengdo dos negodcios atuais e ndo a criagdo do futuro. Nesse sentido, enquanto
as organizagdes engajam-se na defesa da sua posigio atual de lideranga, igualmente devem lutar
pela sua lideranga no mercado futuro: “Se a meta ¢ competir pelo futuro, precisamos de uma
visdo de estratégia que va além do problema de maximizagdo dos lucros nos mercados atuais” (p.
48). Para coﬁseguir isto, os autores afirmam que a alta geréncia das organizagdes deve
concentrar seus esforgos na reinvengdo do seu setor e na regeneragao das estratégias centrais.

Os autores esclarecem que a luta pelo futuro ndo comega como uma batalha pela

participa¢do do mercado, mas como uma batalha pela lideranga intelectual. “A competi¢do pela
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previsio do futuro ¢ essencialmente uma competi¢io pelo posicionamento da empresa como
lider intelectual em termos de influéncia no direcionamento e forma da transformagdo do setor”
(p. 83).

A competigdo pelo futuro, segundo os autores, caracteriza-se por ter trés fases distintas e

sobrepostas, que sdo:

1. Competigdo pela previsdo do futuro do setor e a lideranga intelectual:

Procura imaginar uma nova arena de oportunidades. Faz-se a previsdo dos destinos de
setor, analisando a profundidade os mecanismos que o impulsionam. Resume-se tal anélise na
“arquitetura estratégica”.

2. Competiggo pelo encurtamento dos caminhos de migragio:

Visa moldar ativamente o surgimento da estrutura futura do setor em beneficio da
organizagdo. Desenvolvem-se habilidades (competéncias essenciais), explorando conceitos
alternativos de produtos e reconfigurando a interface com o cliente; estabelecem-se as coalizOes
necessarias com outros participantes do setor.

3. Competicdo pela posigdo e participagdo no mercado:

Elabora-se uma estratégia adequada de posicionamento da empresa, através de redes

mundiais de fornecedores, maximizagio da eficiéncia e produtividade e gerenciamento da

interagdo competitiva.

E importante salientar o fato de que os autores usam a palavra previso num sentido em
que outros usam visio. “Por varias razdes, preferimos a palavra previsdo & palavra visdo. Visio
tem uma conotagdo de sonho ou aparigio, mas ha algo mais na previsio do futuro do setor do
que simples lampejos ofuscantes de imsight. A previsdo do futuro do setor baseia-se em
percepgdes profundas das tendéncias da tecnologia, demografia, regulamentagéo e estilos de vida
que podem ser utilizados para reescrever as regras do setor e criar um novo espago competitivo.
Embora a compreensdo das implicagdes potenciais dessas tendéncias exija criatividade e
imaginacio, qualquer “visdo” que ndo se baseie em fundamentos factuais solidos possivelmente
serd uma visdo fantasiosa” (Hamel e Prahalad, 1995, p. 87). Assim sendo, uma previsdo do
futuro, seguhdo os autores, corresponde a uma visdo dos beneficios, competéncias e interface

com o cliente.
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Para as empresas desenvolverem tal capacidade de previsdo, colocam Hamel e Prahalad,
¢ preciso adotar duas praticas essenciais: escapar a miopia do mercado servido e da atual
concepgdo do produto.

A importéncia de escapar a miopia do mercado servido radica no fato de que “muitas
vezes o que impede a >empresa de imaginar o futuro e descobrir um novo espago competitivo ndo
¢ o desconhecimento do futuro, mas o fato de que os gerentes tendem a olhar o futuro através da
perspectiva estreita dos atuais mercados servidos” (Hamel e Prahalad, 1995, p. 94). Uma
ampliagdo do horizonte de oportunidades de uma empresa pode ser atingida ao contrapor a visdo
limitadora de produtos_e servigos produzidos no passado, a visio libertadora que leva a uma
ampla gama de produtos e servigos.

Neste sentido, propdem os autores que em vez de pensar na empresa como um conjunto
de unidades de negodcios, os gerentes deveriam comegar a encara-la como um conjunto de
competéncias essenciais, isto €, habilidades e tecnologias que permitem a uma empresa oferecer
beneficios aos clientes. .Assim sendo, uma importante fung@o gerencial ¢ entender e desenvolver
as competéncias essenciais singulares de sua émpresa.

Da mesma forma € importante escapar a miopia da atual concepgio do produto, porque para ver
o futuro, os gerentes devem deixar de pensar nos produtos e servigos existentes € comegar a
pensar em suas funcionalidades subjacentes.

Os autores identificam o codigo genético das organizages como o conjunto de crengas,
valores e normas sobre os diferentes aspectos da gestdo administrativa presentes nas cabegas dos
gerentes, chegando a abranger as tendéncias, premissas e pressuposigdes sobre a estrutura do
“setor” relevante. “Adquirido através das escolas de administragdo e outras experiéncias
educacionais e através de consultores e gurus, absorvido dos colegas e da imprensa e constituido
por experiéncias profissionais”, tal codigo genético determina as respostas organizacionais
perante diferentes situagdes, delimitando “a perspectiva que uma empresa tem do que significa
ser “estratégica”, do repertdrio disponivel de estratagemas competitivos, dos interesses servidos
pela geréncia sénior, da escolha de ferramentas para elaboragdo de politicas, tipos ideais de
organiza¢do, e assim por diante” (p. 58), determinando dessa forma as estruturas gerenciais,
conceito equive{lente ao codigo genético coletivo da organizagio.

A esse respeito afirmam os autores que “quase por definicio, em qualquer grande
organizagdo, existe uma estrutura gerencial dominante que define os cdnones da empresa” (p.
59). Esta situagdo, no entanto, gera dois perigos para as organizagdes: em primeiro lugar, os

individuos.. podem esquecer, ao longo do tempo, as razdes pelas quais acreditam no que
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acreditam, de maneira que os dogmas permanecem inquestionados e raramente os gerentes
perguntam como adquiriram as suas determinadas visdes de organizag@o, estratégia, competigdo,
do setor, etc. O outro perigo causado pelas estruturas gerenciais consiste em que “os individuos
ndo sabem o que ndo sabem e, pior ainda, ndo sabem que ndo sabem.” (p. 60).

Verifica-se a similaridade do conceito do codigo genético de uma pessoa, ou da estrutura
gerencial de uma organizagio com o dos modelos mentais individuais ou coletivos de uma
organizagdo, a serem colocados como uma das disciplinas das organizagdes que aprendem.

Em condi¢des ambientais complexas a necessidade de uma variedade genética ampla faz-
se imperativa, por que “A medida que o ambiente competitivo fica mais complexo e variado, a
necessidade de maior variedade genética — uma gama mais ampla de crengas gerenciais € um
repertério maior de agdes gerenciais ~ cresce rapidamente”. Desta maneira, percebe-se que
transcender continuamente o préprio conhecimento através de diversas formas de inovagdo
(equipes de projeto, intrapreendimentos, transferéncias de capital acionario, e outros esforgos no
longo prazo) constitui-se num grande desafio para as organizagdes, ao estimular a variedade
genética dos funcionarios e, como conseqiiéncia, a0 enriquecer a estrutura gerencial da empresa.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que para obter uma variedade genética ampla nas
organiza¢gdes numa situagdo como a atual, caracterizada por ambientes complicados e codigos
genéticos quase iguais, é necessario um grande esfor¢o de desaprendizagem, como parte da
estratégia para construir o futuro. “Embora esteja muito em voga, a criagdo de uma “organizagio
voltada para o aprendizado” (learning organization) é apenas metade da solugdo. Igualmente
importante é a criagdo de uma organizagdo “voltada para o desaprendizado”.” (p. 69). Contudo,
os autores aclaram que a criagdo do futuro nfo exige que uma empresa abandone totalmente seu
passado. O esquecimento deve ser seletivo, levando em conta aqueles aspectos do passado que
poderiam contribuir para as metas atuais de criagio de futuro. Todavia, indicam que as
organizagdes podem estar unidas ao seu passado por forgas econdmicas ou emocionais,
dificultando o esquecimento.

Como um mecanismo para construir o futuro, Hamel e Prahalad (1995) propdem o
modelo de arquitetura estratégica. Através desse modelo a organizagdo identifica as principais
capacidades ou competéncias essenciais a serem construidas com o objetivo de alcangar as
condi¢des esperadas no futuro. “A pergunta feita pela arquitetura estratégica ndo é o que
precisamos fazer para maximizar nosso faturamento ou fatia de mercado de um produto

existente, mas sim o_que precisamos fazer hoje, em termos de aquisi¢do de competéncias, para
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nos prepararmos para capturar uma fatia significativa do faturamento futuro em uma arena de
oportunidades emergente” (Hamel e Prahalad, 1995, p. 127).

Para cumprir sua fungdo, e beneficiar-se com a variedade genética presente na
organizagdo, a arquitetura estratégica deve ser elaborada com a participagdo dos funcionarios.
Nesse sentido, segundo os autores: “A arquitetura estratégica tem pouco valor se ndo for
amplamente debatida e compreendida por todos os funcionarios. Por isso, manté-la em segredo
" ndo é pratico” (p. 130).

Hamel e Prahalad (1995) ddo a arquitetura estratégica a fungio de ser o mapa que guia as
operagdes das organizagdes na luta por construir o futuro. No entanto, tio importante quanto o
mapa, € o que eles chamam de “o combustivel para essa viagem”, sobre o qual os autores
afirmam que ndo consiste nos recursos financeiros e/ou tecnolégicos que uma empresa possui
num momento determinado, mas na energia emocional e intelectual dos funcionarios. Dado que
¢ este o principal recurso para a elaborag@o da arquitetura estratégica e sua adequada utilizagdo
no processo de aprendizagem subseqiiente, a organizagdo deve desenvolver a habilidade de
mobilizar a totalidade da sua energia erhocional e criativa, pois isto aumentara sua capacidade de
dinamizar os recursos que estejam disponiveis em qualquer momento.

Neste sentido, Hamel e Prahalad (1995) afirmam que a capacidade de dinamizagio dos
recursos ndo resulta de uma sofisticada arquitetura estratégica, mas do que eles chamam de
intengdo estratégica, isto €, “uma nogdo profunda de propdsito, um sonho amplamente
compartilhado, uma visdo realmente sedutora da oportunidade que o amanhd oferece” (p. 149).
A intengdo estratégica transmite uma nogdo de diregdo, descoberta e destino para as

~organizagdes e desta forma motiva a organizagfio a utilizar otimamente os recursos, procurando
aumentar cada vez mais sua capacidade de expans@o.

Um fator importante para expandir a capacidade das empresas, impulsionada pela
defasagem entre os recursos disponiveis e as aspiragdes organizacionais, baseia-se na
alavancagem de recursos. Segundo os autores, esse é um processo criativo de busca de novas
formas através das quais seja possivel alcangar os objetivos estratégicos com um uso menos
intensivo de recursos, de forma, a garantir ndo s6 que a organizagio chegara primeiro ao futuro,
mais que podera fazé-lo com uma quantidade menor de recursos.

A intengdo estratégica deve ser transformada em realidade, para o qual ela deve ser
personalizada para cada funcionario da organizagdo. “Transformar a intengdo estratégica em
realidade exige que todos os funcionarios saibam exatamente de que forma sua contribuigéo €

essencial para a concretizagio da intengio estratégica” (p. 158). Para conseguir isto, os gerentes
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devem concentrar a ateng¢do da organiza¢do numa seqiiéncia de desafios empresariais, que visem
desenvolver as vantagens ou recursos chave a serem desenvolvidos definidos na arquitetura

estratégica.

2.3.2.3 Pensamento Estratégico

Diversas criticas tém sido langadas ao modelo de planejamento estratégico. Uma delas
foi colocada por Mintzberg (1994), segundo o qual a razio da queda de importancia do
planejamento estratégico é que “planejamento estratégico ndo ¢ pensamento estratégico”. Na
opinido do autor, o excesso na formalizagéo do planejamento, freqiientemente confundido com a
manipulagdo de niameros, tem sido na verdade uma programagio estratégica, na qual articulam-
se estratégias que ja existem.

Ao colocar as diferencias entre os conceitos de planejamento e pensamento estratégico,
Mintzberg coloca que o planejamento ocorre em torno de uma anélise, isto €, sobre a maneira de
atingir uma meta ou sobre intengdes ordenadas passo a passo, de forma que possam ser
implementadas quase automaticamente, e sobre a articulagio antecipada das conseqiéncias. Por
sua natureza muito analitica, o processo de planejamento estratégico depende da preservagdo e
do rearranjamento das categorias estabelecidas, isto €, os tipos de produtos existentes nas
unidades convencionais de estrutura (divisGes, departamentos, etc.) No entanto, uma mudanga
efetiva em estratégia requer mais que um rearranjo nas categorias, o invento de algumas novas.

Ao tentar identificar as causas queda de importancia dessa abordagem, Mintzberg (1994)
coloca que o planejamento representa um estilo calculado de administragdo, ndo um estilo de
compromisso de engajamento, desconhecendo as preferéncias individuais do grupo, que
unilateralmente vé€ fixado o seu destino o que tem que fazer para chegar 14. Neste ponto, ressalta
o autor o fato de o planejamento estratégico ter sido usado nos escaldes administrativos mais
baixos da hierarquia como um meio para o controle do trabalho.

Em contrapartida, o pensamento estratégico se refere a sintese. Segundo o autor, essa
abordagem envolve intui¢do e criatividade num processo que gera uma perspectiva integrada do
empreendimento, uma visdo da diregio que nem sempre € precisamente articulada. Tais
pensamentos estratégicos, portanto, nem sempre podem ser colocados em cronogramas ou

concebidos 1maculadamente Em conseqiiéncia, eles tém de estar livres para aparecer a qualquer

hora e -em qualquer lugar da organizagdo, normalmente mediante processos confusos de
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aprendizado informal que devem ser necessariamente conduzidos por pessoas de varios niveis
que estejam profundamente envolvidas com as questdes especificas abordadas.

E preciso, portanto, as empresas se conscientizarem da importancia de pensar
estrategicamente para abandonar a pratica exageradamente formal do planejamento e adotar um
novo processo de fdrmulagﬁo de estratégias, consistente em “capturar o que os administradores
apreendem de todas as fontes (tanto dos insights de suas experiéncias pessoais quanto o0s
numeros colhidos de pesquisas) e sintetizar o aprendizado numa vis@o de diregdo que o negocio
deveria perseguir.” (Mintzberg, 1994, p. 70)

Na abordagem do pensamento estratégico, os planejadores, com tempo e inclinagdo para
a analise, tém um papel critico a desempenhar lado a lado com os executivos. Mintzberg define
o novo papel do planejador como o de um soft analyst, cujo objetivo é apresentar as perguntas
certas, € ndo buscar as respostas certas. Nesse sentido, Mintzberg propde uma mudanga no
trabalho convencional de planejamento. No novo esquema, mais criativo e dindmico, os
planejadores agem como catalisadores, dando seu aporte a formulagio estratégica, ajudando e
encorajando executivos a pensar estrategicamente. Finalmente, afirma o autor, os planejadores
poderiam ser programadores de uma estratégia, especificando uma série de passos concretos
necessarios para levar adiante a visao.

Dois tipos de planejadores sdo identificados pelo autor: por um lado, o planejador de
méo direita € do tipo do planejador estratégico, que se dedica a trazer ordem a organizagdo.
Programa as estratégias e se certifica de que foram comunicadas claramente aos diversos
escaldes da empresa. Também se ocupa de estudos analiticos e de informagdes numéricas. O
segundo tipo de planejador refere-se a um individuo que pensa criativamente, que anseia por
ampliar o processo de elaboragio de uma estratégia. Como soft analyst, esta preparado para
conduzir estudos rapidos, gosta de encontrar estratégias em locais estranhos e de encorajar os
outros a pensar estrategicamente. Ja que essa pessoa €, de alguma forma, mais inclinada aos
processos intuitivos identificados com o hemisfério direito do cérebro, é chamada de planejador
de mdo esquerda. No entanto, salienta o autor, as organizagdes necessitam de pessoas que
tragam ordem ao caso administrativo, assim como de gente que desvende as convengdes que 0s
administradores desenvolvem. Assim sendo, muitas organizagSes precisam dos dois tipos de
planejadores e € trabalho da diregdo executiva certificar-se de que ambos atuam em proporgdes
apropriadas.

Trés etapas sdo identificadas pelo autor no novo processo de planejamento: codificago,

elaboragdo e conversdo de estratégias. A codificagdo refere-se a clarear e expressar estratégias
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em termos suficientemente claros, de forma que suas conseqii€ncias possam ser trabalhadas em
detalhes. A elaboragdo corresponde ao processo de quebrar as estratégias codificadas em
subestratégias as quais se adicionam planos de agdo especificos a ser seguidos. Ja a conversdo
significa a consideragio que se deve ter dos efeitos e das mudangas nas operagdes da
organizagio.

Contudo, Mintzberg (1994) afirma que a formalizagdo das estratégias nem sempre €
‘necesséria, sendo que devem ser concebidas flexivelmente pelos administradores “como visbes
do futuro, para adapta-las a um meio em constante mutagio. Somente quando uma organizagio
se sente segura de estar num meio relativamiente estavel e precisando de uma coordenag@o

amarrada de suas opera¢des é que a programagio estratégica faz sentido” (Mintzberg, 1994, p.
72).

2.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.4.1 Definicio e Natureza

Fleury e Fleury (1995) entendem por aprendizagem um processo de mudanga decorrente
da pratica ou da experiéncia anterior, que pode ser manifestado numa mudanga mensuravel de
comportamento.

Por sua vez, para desenvolver o conceito de aprendizado organizacional, Mohrman
(1995) analisa que as organizagles constituem-se dos elementos organizacionais (pessoas,
ferramentas, informagio) e dos padrdes de atividade, através dos quais as organizagdes
transformam os insumos em produtos/servigos, fomentam a capacidade continua dos elementos
organizacionais e permitem uma reagio organizacional perante as mudangas ambientais. Nesse
sentido, segundo Mohrman (1995), o aprendizado organizacional acontece no momento em que
a organizagdo ¢ capaz de alterar seus padrdes de desempenho, de modo que possa antecipar e/ou
reagir a mudanga ambiental, acrescentando novos padrdes de atividade, descartando aqueles que
ndo sdo mais ﬁecessérios, e/ou desenvolvendo mecanismos de percepcdo que permitam a
equipara¢do de padrdes de atividade a eventos ambientais peculiares. Como afirma o autor, “o
aprendizado organizacional requer padrdes de atividade a serem estabelecidos nas organizagdes

que permitam o exame coletivo € as mudangas de seus proprios padrdes de atividade” (p. 73).
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Para Kim, apud Boyett (1999), o aprendizado refere-se a aquisigio de conhecimento ou
habilidade, em um sentido que da igual importdncia & parte conceitual (o porqué das coisas) e a
aplicagdo desse conhecimento no desenvolvimento de uma habilidade (o como). Assim sendo,
Kim (1996) distingue o aprendizado operacional, referente 4 maneira de fazer o trabalho, € o
aprendizado conceitual, o raciocinio que destaca o porqué as coisas séo feitas, como dois niveis
de aprendizado fundamentais para as organizagdes. Nesse sentido, afirma Kim (1996), “para que
o aprendizado organizacional seja efetivo, o aprendizado conceitual precisa ser operacionalizado
na forma de habilidades especificas que possam ser aprendidas e executadas” (p. 70).

Ainda segundo Kim (1996), o conhecimento encontra-se presente nas organizagdes de
duas maneiras diferentes. Por um lado, os relatérios, manuais, arquivos de computador, etc.
correspondem a pequena parcela do conhecimento organizacional que esté registrado em bases
de dados verbais ou escritas. Por outro, afirma o autor, esta o conhecimento inserido nas “bases
de dados mentais” dos funcionarios, de abrangéncia muito maior do que o primeiro. Assim,
afirma o autor, a esséncia de uma organizagio, sua memoria intangivel, baseia-se nos modelos
mentais individuais, que, como serd analisado mais para enfrente, correspondem aos
pressupostos, generalizagdes e imagens que cada pessoa tem e que influencia o seu modo de
perceber o mundo e de agir (Senge, 1990),

De maneira similar, Nonaka e Takeuchi (1997) fazem uma distingdo entre os tipos de
conhecimento explicito e tacito. Segundo os autores, o conhecimento explicito, no qual as
empresas ocidentais tém focado a concepgdo de conhecimento, é algo formal e sistemético,
facilmente comunicado e compartilhado, que pode ser expresso em palavras € numeros. O
conhecimento tacito, pelo contrario, amplamente ignorado pelas empresas ocidentais, e principal
foco da administragdo japonesa, é algo dificilmente visivel por ser altamente pessoal, estando
profundamente enraizado nas ag¢des e experiéncias de um individuo, bem como em suas
emogdes, valores e ideais. Além disso, o conhecimento tacito ¢ dificil de formalizar, o que
dificulta sua transmissdo e compartilhamento com outros. O processo de criagdo de
conhecimento, segundo os autores, resume-se a conversio do conhecimento tacito em
conhecimento_explicito. Verifica-se que o conhecimento explicito e o implicito de Nonaka e
Takeuchi correspondem respectivamente ao conhecimento registrado nas bases de dados das
organizagdes e a0 inserido nas “bases de dados mentais” de Kim (1996).

Devido a que é a través dos modelos mentais das pessoas que a organizagdo age €
aprende, um desafio importante para as organizagbes que aprendem € “entender o processo de

transferéncia pelo qual o conhecimento ¢ o aprendizado individual séo incorporados na memdria
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e na estrutura da organiza¢do” (Kim, 1997, p. 66), a fim de gerenciar efetivamente o aprendizado
organizacional.

No que diz respeito ao desenvolvimento da capacidade de aprender das pessoas, Senge
(1990) coloca que a natureza do ser humano o motiva a aprender, explorar e experimentar. No
entanto, tal caracteristica acaba sendo truncada dado o fato que a maioria das instituigdes em
nossa sociedade procura mais controlar do que aprender, recompensando o desempenho das
pessoas em fungdo de obediéncia a padres estabelecidos e ndo por seu desejo de aprender.

Portanto, parece necessario o estabelecimento de mecanismos que favoregcam o
desenvolvimento da curiosidade e da criatividade nos niveis organizacionais formais e informais,
visando incrementar a capacidade de aprendizado das pessoas e a difusio do conhecimento nas
organizagbes. Desta forma, desenvolver-se-4 o modelo de organizagio que aprende que,
envolvendo o coragio e a mente das pessoas em um processo de aprendizado continuo capaz de
liberar a forga criativa de cada um, projeta uma mudanga continua através da qual a organizagio
étingiré os resultados que deseja (Garvin et al, 1998). '

Neste ponto € oportuno arialisar os pontos que fundamentam a abordagem do aprendizado
nas organizagbes. De acordo com Senge (1990), as idéias que sustentam a aprendizagem
organizacional estdo baseadas no principio que o mundo ndo estd formado por objetos
independentes, mas estd composto por forgas interrelacionadas mutuamente, onde as relagdes
alcangam uma complexidade maior que as de simples causalidade. Sob tal otica, as organizagoes
de aprendizagem surgem para permitir as pessoas expandir continuamente sua capacidade de
criar os resultados que realmente desejam, baseadas em novos e elevados padrdes de raciocinio.

Nesse sentido, ao definir organizagdio que aprende, Fleury e Fleury (1995) adotam a
definigio de Garvin (1993), segundo a qual tal tipo de organizagdo corresponde aquela
capacitada para criar, adquirir e transferir conhecimentos e para modificar seus comportamentos

de forma a refletir estes novos conhecimentos.

2.4.2 Disciplinas das organizacdes que aprendem

Ao explicar os principios que fundamentam as organizagSes de aprendizagem, Senge
(1990) introduz o conceito disciplina. Por tal o autor entende um conjunto de teorias e técnicas
que devem ser estudadas e dominadas para serem postas em pratica. Assim, o autor estabelece

cinco’ disciplinas, que facilitario a operacionalizagio e o desenvolvimento das organiza¢des de
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aprendizagem. Apesar de ser cada uma delas separadamente desenvolvida, o autor enfatiza que
os inter-relacionamentos entre elas fazem cada uma muito importante no desenvolvimento das
outras quatro. Elas s8o o raciocinio sistémico, o dominio pessoal, os modelos mentais, as visdes
partilhadas e o aprendizado em grupo.

O raciocinio sistémico é uma estrutura conceptual, um conjunto de conhecimentos €
instrumentos desenvolvidos nos ultimos cinquenta anos, através do qual pretende-se um
entendimento maior dos processos como sistemas, isto é, fenomenos conectados por agdes inter-
relacionadas, nos quais os efeitos de umas sobre as outras podem levar muito tempo antes de
serem perceptiveis.

Identificada por Senge (1990) como a base espiritual da organizagéo de aprendizagem, a
disciplina do dominio pessoal ¢ definida pelo autor da seguinte forma: “O dominio pessoal
significa fazer da vida um trabalho criativo, viver a vida de um ponto de vista criativo, em
contraposigdo a um reativo” (p. 137). Baseada no desenvolvimento de habilidades e
competéncias das pessoas acompanhado do seu crescimento espiritual, refere-se aos médios de
autoconhecimento, através dos quais os individuos consigam clarificar e aprofundar seus
proprios objetivos, concentrar seus esforcos e ver a realidade de forma objetiva. O fato de o
empenho e a capacidade de aprendizado de uma organizagdo ndo poder ser maior que a dos
membros que a compdem, faz fundamental esta disciplina.

Os modelos mentais sio definidos por Senge (1990) como idéias profundamente
arraigadas, generalizagdes, ou mesmo imagens que influenciam o modo de as pessoas encarar 0
mundo e as suas atitudes. Nas palavras do autor, “modelos mentais sdo as imagens, pressupostos
e historias que trazemos em nossas mentes, acerca de nds mesmos, outras pessoas, instituigdes e
todo o aspecto do mundo” (Senge et al., 1995, p. 221). Segundo Kim (1996), os modelos
mentais representam a visio pessoal do mundo, abrangendo tanto as percep¢des explicitas
quanto as implicitas. Ao estabelecer o contexto préprio para ver e interpretar os acontecimentos
do ambiente e ao determinar a aplicagdo das informagGes armazenadas em situagGes especificas,
afirma Kim (1996) que os modelos mentais envolvem a produgao ativa de novos conhecimentos.

A importéncia da disciplina da visdo compartilhada nas organizagGes, de acordo com
Senge (1990), é entendida pelo fato de as pessoas dedicarem-se mais e aprenderem ndo como
uma obrigagio, mas por vontade propria, quando objetivos, valores e compromissos sdo
compartilhados em conjunto pelos membros de uma organizagdo. Assim, a criagio de um
objetivo comum busca “criar “imagens de futuro” que promovam um engajamento verdadeiro ao

invés que simples anuéncia” (Senge, 1990, p. 18)
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Senge (1990) estabelece a grande importéncia da disciplina do aprendizado em grupo ao
afirmar que a unidade fundamental de aprendizagem nas organizagdes € o grupo € nd3o os
individuos. Assim, s6 se os grupos forem capazes de aprender, a organizagdo adquirird a
capacidade de aprender. Isto se comprova no fato de ser nos grupos em que as habilidades
coletivas s3o maiores que as individuais, que € desenvolvida a capacidade para a agdo
coordenada. Tal condig¢@o construi-se com o dialogo, que € a capacidade dos membros do grupo
em propor suas idéias e participar da elaboragdo de uma logica comum.

Analisando as disciplinas apresentadas por Senge e a sua proposta, Fleury e Fleury
(1995) reconhecem a metodologia do processo de aprendizagem sugerido por ele: “Senge foca
inicialmente o individuo, seu processo de autoconhecimento, de clarificagdo de seus objetivos e
projetos pessoais. Em seguida, o foco desloca-se para o grupo e, finalmente, através do
raciocinio sistémico, para a organizagdo.” (p. 22). Assim sendo, lembra-se a énfase do autor na
importincia de aplicar as cinco disciplinas de modo a funcionarem em conjunto, € na sua
identificagdio do raciocinio sistémico como a quinta disciplina, que integra as outras quatro,
fundindo-as num conjunto coerente de teoria e pratica, evitando assim que sejam vistas

isoladamente.

2.4.3 Aprendizado Individual e Organizacional

Ao igual que para Senge, para a maior parte dos autores consultados, a analise do
aprendizado organizacional tem seu ponto de partida no aprendizado individual. Contudo, a
relagdo entre esses dois processos de aprendizado é complexa, sendo que o aprendizado
organizacional é mais do que a simples soma do conhecimento dos individuos que trabalham
para ela. Como afirma Boyett (1999), “o aprendizado individual € uma condi¢dio necessaria,
embora ndo suficiente para a inteligéncia organizacional. O fator crucial ndo ¢ somente o que e
quantos individuos na organizagdo aprendem, mas a eficacia com que transferem o que sabem
para a organizagdo como um todo” (p. 96).

No mesmo sentido, Morhrman (1995) afirma que o aprendizado organizacional ¢ mais
abrangente do que o aprendizado cumulativo. individual. E assim como programas de
treinamento e desenvolvimento de novas habilidades ndo constituem aprendizado organizacional
a menos que o aprendizado de tais individuos seja traduzido em praticas organizacionais,

politicas ou caracteristicas de estrutura modificadas.
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O aprendizado mais eficaz, segundo a opinido dos principais autores da area (Boyett,
1999), acontece em um ciclo de experiéncia no local de trabalho. Nesse sentido, a abordagem
apresentada por Boyett (1999) estabelece o verdadeiro aprendizado como uma combinagdo das
seguintes etapas: a vivéncia de experiéncias; a reflexdo sobre elas, tentando compreender o que
aconteceu e o por que; a formagdo de conceitos abstratos e generalizagdes baseados nas
experiéncias; o teste dos conceitos obtidos a través de novas experiéncias.

A figura em baixo, que ilustra o processo do aprendizado anterior como uma roda (Kim
apud Boyett, 1999), mostra como nele tanto o aprendizado operacional (como) quanto o
conceitual (porqué) sdo valorizados. Durante a metade do ciclo, enquanto refletimos sobre
nossas experiéncias e formamos conceitos, estamos aprendendo o porqué. Na outra metade,
enquanto testamos os conceitos e observamos o que acontece na experiéncia, estamos

aprendendo o como.

i R HECRIITAN

Testar conceitos

&

Figura 2. A roda do aprendizado.
Fonte: Boyett, O Guia dos Gurus, Campus, 1999, p. 100.

Boyett (1999) afirma que no momento em que as pessoas de uma organizagdo comegam a
compartilhar seu conhecimento de como e/ou porqué com os outros, come¢a o aprendizado
organizacional.

Segundo Kim (1996), o processo de aprendizado individual segue continuamente uma
seqiiéncia na qual a pessoa assimila novos dados (reagdes do ambiente), reflete e chega a

conclusdes sobre esses dados baseadas em lembrangas de experiéncias passadas (aprendizado
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individual) e as armazena (modelos mentais individuais); apoés o processamento do novo
aprendizado, a pessoa pode escolher agir ou nfo fazer nada (agdo individual). O seguinte é o

ciclo de aprendizado individual proposto por Kim (1996)

o o Reacdes do
Aprendizado Individual - ambiente
(SI.ntc.;iprctagigo -  Procura (Coleta
. (Significagdo-dos - : de dados)
Aprendizagem 4 ‘dados fornecidos)- - :

A

i

v

. . ) Acdo
Memoéria r P Tomada
Modelos Acfio ’
Individual

Mentais Individuais

Figura 3. Ciclo de aprendizado individual.
Fonte: Kim, Administrando os ciclos de aprendizado organizacional. S3o Paulo: Futura, 1996, p. 67

Ao estender o modelo de aprendizado individual para abranger o organizacional, Kim
(1996) analisa como acontece o processo de transferéncia entre os dois. De acordo com o autor,
o ciclo do aprendizado organizacional segue uma seqiiéncia de etapas, sendo que a
correspondente ao aprendizado organizacional compde-se de trés subetapas, que s3o o
aprendizado individual, modelos mentais individuais ¢ memoria organizacional. No processo, as
agdes individuais, que s3o baseadas nos modelos mentais individuais, traduzem-se em agdo da
organiza¢do e ambas produzem uma reagdo do ambiente. Tais reagdes favorecem o aprendizado

individual, influindo nos modelos mentais individuais ¢ na memoria organizacional. (Ver Figura

3).
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Verifica-se que o modelo de Kim para o aprendizado organizacional explica a
transferéncia do aprendizado individual para a memdria da organizagdo a través de mudangas

nos modelos mentais.

Aprendizado | |} - Reagdo do
individual N | | ambiente <
K S : Y
Modelos mentais’ ) Agdo
individuais _ |  individual
7 , _
Memoria 1 | Agioda
organizacional — ™ organizagio
'_ Aprendizagem organizacional |

Figura 4. Um modelo simples de aprendizado organizacional.

Fonte: Kim, Administrando os ciclos de aprendizado organizacional. Sdo Paulo: Futura, 1996, p. 69

Lembrando a dupla natureza do conhecimento (operacional e conceitual), Kim (1996)
propde um modelo integrado de aprendizado organizacional, apresentado na figura 5. Neste
modelo, o aprendizado individual é captado nos modelos mentais a través dos caminhos do
aprendizado operacional (produz rotinas novas ou revistas substituindo as antigas) e o
aprendizado conceitual (provoca mudangas nas estruturas, levando a novas maneiras de ver o
mundo e novas a¢Oes). Tais caminhos paralelos dos modelos mentais se mantém na memoria
organizacional: com o passar do tempo, afirma o autor, as estruturas mentais individuais sdo
incorporadas na concepg¢io do mundo propria da organizagdio, que por sua vez afeta a
interpretagdo das pessoas das mudangas no ambiente, assim como a tradug@o dos seus modelos
mentais em ag¢do; da mesma forma, ao longo do tempo as rotinas individuais transformam-se em
procedimentos operacionais padrao (POPs) da empresa. O nivel de influéncia de uma pessoa ou
grupo na organizagio determina a intensidade dos vinculos entre os modelos mentais ¢ a

memoria organizacional.
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Figura 5. Aprendizado organizacional: um modelo integrado.
Fonte: Kim, Administrando os ciclos de aprendizado organizacional. Sdo Paulo: Futura, 1996, p. 72

2.4.4 Teorias para desenvolver a capacidade de aprendizado organizacional

A aplicagdo dos ciclos de aprendizado anteriormente analisados apresenta uma série de
problemas na realidade das empresas. Portanto, diversos autores, sugerem diferentes abordagens
que permitem desenvolver a capacidade de aprendizado nas organizagbes. A continuagio,
analisar-se-30 duas delas: a abordagem do trabalho com modelos mentais ¢ a abordagem da

cria¢do da cultura do aprendizado.

2.4.4.1 Trabalhando com modelos-mentais

A abordagem de Argyris (1992) para o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem

‘organizacional visa ajudar as pessoas a reconhecer e compartilhar os seus modelos mentais a
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través do desenvolvimento da ciéncia da agdo, definida como o “conjunto de teorias e métodos
para a reflexdo e pesquisa do raciocinio que subjaz as nossas agdes” (Senge, 1998, p.209).

Dada a grande importancia que para esta abordagem representa a clareza na compreensdo
da disciplina dos modelos mentais, neste ponto aprofundar-se-do algumas consideragdes
correspondentes a este conceito.

Senge et al (1995) definem os modelos mentais como as imagens, pressupostos €
historias que cada pessoa traz em sua mente, acerca de si mesmos, outras pessoas, instituigdes, €
em geral, sobre todo o aspecto do mundo. Acrescentam: “Na cogni¢do, modelos mentais
referem-se tanto aos “mapas” tacitos semipermanentes do mundo que as pessoas retém em sua
memoria de longa duragio, quanto as percepgoes de curto prazo que as pessoas constroem como
parte dos seus processos didrios de raciocinio. De acordo com alguns tedricos da cognigdo,
mudangas nos modelos mentais diarios de curto prazo, acumulando-se com o tempo,
gradativamente se refletem em mudangas nas crengas arraigadas de longa duragdo.” (Senge,
1995, p. 223) '

Da analise da citagio anterior e da ;:omparagﬁo com 0 conceito de paradigma criado por
Thomas Kuhn (1987), percebe-se que a disciplina dos modelos mentais relaciona-se de perto
com dito conceito, dado que “os paradigmas indicam toda a constelagdo de crengas, valores,
técnicas, etc, partithadas pelos membros de uma comunidade determinada” (Kuhn, 1987, 218).

Da mesma forma, a disciplina dos modelos mentais relaciona-se de perto com a
percepgdo, definida por Martin-Bar6 (1983) como a maneira pela qual as mensagens sensoriais
sdo traduzidas ou decodificadas em formas compreensiveis. Caracterizada por ser interpretativa
e seletiva -influenciada por expectativas, por experiéncias passadas, pela posi¢io da pessoa na
organizagido e por seus valores e crengas, a definigio de percepgédo relaciona-se de perto com a
dos modelos mentais, sendo que ambas as duas moldam a maneira pela qual um individuo
compreende o mundo que o rodeia e seu papel nele.

Um aspecto salientado por Senge (1990) sobre os modelos mentais € que ndo existem
modelos “certos” ou “errados”, razio pela qual entende-se que todas as pessoas temos muito a
aprender para aperfeigoar nossos modelos mentais. Nesse sentido, o autor coloca que “O
problema dos modelos mentais ndo esta no fato de eles serem certos ou errados... O problema
surge quandd eles sdo tacitos - quando estdo abaixo de nosso nivel de consciéncia” (Senge, 1998,
p. 203).

E por isso que o autor indica que o dominio dos modelos mentais, consistente em trazer a

tona, testar e aperfeigoar nossas imagens internas sobre o funcionamento do mundo, constitui
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uma importante revolugéo para o desenvolvimento das organizagGes que aprendem, ja que evita
visdes fragmentadas da realidade e possibilita que idéias novas sejam colocadas em pratica, fato
esse que finalmente favorecera uma aceleragdo no processo de aprendizagem. Se a consciéncia
da importédncia do trabalho com modelos mentais ndo for reconhecida, os modelos mentais das
pessoas ndo serdo exaininados, o que fard com que eles fiquem inalterados. Tal atitude, num
ambiente de grandes e rapidas mudangas, serd uma grande desvantagem, dado que existira uma
defasagem cada vez maior entre os modelos mentais das pessoas e a realidade, facilitando assim
a geragdo de a¢des contraproducentes.

No seu livro “Enfrentando as Defesas Empresariais”, Argyris (1992) desenvolve uma
base conceitual na qual, seguindo uma logica de pensamento similar a do Senge, pretende
identificar o raciocinio que determina o comportamento individual e organizacional, assim como
as maneiras para melhora-lo. O autor analisa as atuais condigbes da maioria das empresas e
identifica que geralmente as pessoas adotarﬁ nos seus modelos mentais o que ele chama de
Modelo’], no qual a regra € se manter no controle unilateral, vencer e nio incomodar as pessoas,
seguindo estratégias de agdo “que sdo basicamente de venda e de persuasdo, quando necessario,
estratégias do tipo "livrar a sua cara”, ou a de seus companheiros” (p. 16).

A adog@o do Modelo I nos modelos mentais das pessoas parece ser um fenémeno do qual
¢ muito dificil fugir, dado que o comportamento aprendido desde criangas o estimula.
Aprendemos que ¢ de boa educagio ndo incomodar as pessoas com nossas a¢des, evitando assim
situagdes embaragosas ou ameagadoras.

Contudo, através do exercicio das virtudes sociais que apdiam esse modelo, afirma
Argyris (1992), favorece-se o circuito simples de aprendizagem, caracterizado pela tendéncia
generalizada de procurar solugdes de curto prazo para os problemas, no qual as a¢Bes sdo
redefinidas de modo a ndo produzir mais erros. Este tipo de aprendizado permite resolver os
problemas visiveis, sem resolver o problema mais basico do porqué desses problemas existiram

em primeiro lugar.

Y

Agdes »| Enganos ou Erros >

Alterar a agdo

Figura 6. Ciclo simples de aprendizagem

... Fonte: Argyns Enfrentando defesas empresariais. Rio de Janeiro: Campus, 1992, p. 112
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Como um método adequado de aprendizado organizacional, Argyris (1992) propde o
circuito duplo de aprendizagem, baseado na premissa de que para corrigir os problemas, é
necessario primeiro alterar os valores fundamentais que governam as agdes, isto é, € preciso
aprender uma nova teoria aplicada, que ele chama de Modelo II. Tal modelo baseia-se nos
valores das informagSes validas, as escolhas bem embassadas e a responsabilidade de
monitora¢io da implementag@o da escolha. Pressupde que o homem tem uma orientagdo para a
aprendizagem, as informag¢des sdo buscadas para dar a maior fundamentagio possivel a4 tomada
de decisdo e a escolha de opgdes, e que os individuos s3o seres responsaveis por suas decisdes.
As estratégias de ag@o neste modelo s@o para defender sua posi¢do e encorajar debates, ou a sua
confirmagdo, e minimizar as situagGes nas quais alguém € poupado de um vexame ou perdoado

de sua responsabilidade.

Valores ' Agdes Enganos ou Erros
Fundamentais '

\ 4
Y
Y

Circuito duplode-aprendizagem

Figura 7. Ciclo duplo de aprendizagem.
Fonte: Argyris. Enfrentando defesas empresariais. Rio de Janeiro: Campus, 1992, p. 114

Segundo Senge (1998), as empresas pioneiras no trabalho com os modelos mentais
seguem os principios da ciéncia da ag@io de Argyris, cuja pratica implica a aprendizagem de
habilidades de reflexd@o e de investigag@o.

As habilidades de reflexdo correspondem a uma desaceleragdo dos processos de
pensamento, com 0 objetivo de nos tornarmos mais conscientes da maneira como formamos
nossos modelos mentais ¢ de como as nossas a¢Ges s@o influenciadas por eles. Ja as habilidades
de investigagdo referem-se a nosso modo de agir em relagio as interagGes com as outras pessoas,

principalmente ao tratarmos de questdes percebidas como complexas e problematicas.
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2.4.4.2 Criagio da cultura do aprendizado

Outra abordagem de interesse no desenvolvimento do aprendizado organizacional ¢ a
apresentada por alguns autores sobre o desenvolvimento de uma cultura organizacional de
aprendizagem.

Perante a circunstincia de mudangas permanentes que caracterizam o mundo atual,
Schein (1992) destaca a importancia do aprendizado nas organizag¢des, afirmando que dado que
“ndo sabemos como serd o mundo de amanhi, mas que serd diferente de como € hoje, as
organizagdes e seus lideres deverdo converter-se em aprendizes perpétuos” (p. 361). Para isto, o
autor coloca o desenvolvimento de uma cultura organizacional que favorece o aprendizado
individual e coletivo como sendo fundamental para as empresas.

Nesse sentido, o conceito de cultura organizacional de Schein (1992), corresponde ao
“conjunto de pressupostos basicos compartilhados, aprendidos pelo grupo na medida em
contribuiram para a solugdo de problemas de adaptacio externa e integragdo iritema, que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e que, portanto, s3o ensinados aos
novos membros como a maneira certa de perceber, pensar e sentir em relagdo aos problemas” (p.
12).

O aprendizado coletivo que gera a cultura organizacional assim entendida pode ser
operacionalizado na realidade das empresas através do modelo de aprendizado organizacional
apresentado por Kim (1996), baseado no aprendizado individual que acontece como resposta as
mudangas do ambiente e a sua transferéncia continua para a organizagio.

De forma similar, Garvin et al. (1998) colocam o desenvolvimento de um ambiente
organizacional “saudavel” que propicie o aprendizado, o estabelecimento de uma infraestrutura
sélida para facilitar a difusdo do conhecimento e o aprendizado coletivo, e o esfor¢o continuo
para aperfeigoar o conhecimento e as capacidades de aprendizado das pessoas, como os fatores
que juntos contribuem para o desenvolvimento de um aprendizado eficaz nas organizagdes.

O ambiente organizacional saudavel, segundo entendido por Garvin et al. (1998),
caracteriza-se por ter uma hierarquia relativamente menor e uma excelente comunicagéo interna;
por desenvolver trabalho em equipes, estimular a aquisigdo de novos conhecimentos, € por
estimular os pontos de vista diferentes, ouvir com respeito todas as opinides e conseguir
competentemente 0 consenso.

Uma infraestrutura que apdie o aprendizado através de mecanismos como bibliotecas de

conhecimento ¢ bancos de dados disponiveis para todos os funciondrios; programas de
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capacitagio e estruturagdo do trabalho em equipes multifuncionais, assim como sistemas de
comunicagdo eficientes, contribui para a difusdo de conhecimento nas organizagées.

O aperfeigoamento do conhecimento e das capacidades de aprendizado das pessoas €
alcangado através do engajamento dos funcionarios na definigdo de metas, de modo que possam
definir metas de parﬁculares de aprendizado orientadas para esse objetivo maior. Igualmente
importante é o conhecimento aprimorado que eles tém da empresa, o desenvolvimento da
capacidade de trabalhar em conjunto, e a pratica da analise dos modelos mentais que subjazem
os cursos de a¢do na operagio da organizag@o.

No mesmo sentido, Bartlett e Goshal (1998) acrescentam ao conjunto de fatores que
facilitam o aprendizado nas organizagdes o desenvolvimento de uma cultura organizacional
baseada na confianga, na qual as pessoas troquem informagles e experiéncias sem o receio de
perder a sua fonte de poder. Para isto, sio fundamentais o envolvimento e participagdo dos
funcionarios nos processos administrativos, assim como a percepgdo de sua transparéncia,

através da pratica das crengas e valores adotados.

2.4.5 Relagdes entre Aprendizagem Organizacional e Mudanga

Mohrman (1995) analisa como as atuais circunstincias da era poés-industrial,
caracterizada por uma economia globalizada e uma riqueza em informag#o até ha pouco tempo
inimaginavel, estdo gerando novas formas organizacionais que permitem adaptabilidade a um
mundo que de forma permanente requer aprendizado e mudanga organizacional. Segundo o
autor, “E importante para a. sobrevivéncia das organizagdes que estas se tornem aprendizes
eficientes e que sejam capazes de se adaptar a rapida alteragio de condigdes em seu ambiente,
gerando a inovagio que lhes dara vantagem competitiva, permitindo sua sobrevivéncia” (p. 69).

No mesmo sentido se posicionam Fleury e Fleury (1995), ao afirmar que a aprendizagem
organizacional tem assumido novos contornos, determinados pela idéia, cada vez mais arraigada
entre académicos e empresarios, de que para as organizagdes lidarem com a mudanga, devem
adotar a inovagio permanente envolvida num continuo processo de aprendizagem.

Seguindo um modelo de pensamento similar, Drucker (1995) afirma que as mudangas
rapidas as quais as organizagdes estdo expostas, exigem dos gerentes dindmicas de conhecimento
segundo as quais cada organizagdo embute o gerenciamento das mudangas em sua propria

estrutura. A aquisigio permanente de novo conhecimento é fundamental, sob pena de as

54



organizagdes virarem obsoletas. Assim, uma redefini¢do da fungfio da organizagio moderna
consiste em colocar o conhecimento para trabalhar em ferramentas, produtos, processos, na
concepgdo do trabalho e no proprio conhecimento. A organizagdo moderna, afirma Drucker
.(1995), precisa estar preparada para lidar mudangas constantes, para abandonar tudo aquilo
customeiro e confortével;

Por sua vez Nonaka e Takeuchi (1997) corroboram as afirmagdes acima colocadas
referentes a importincia das organizagbes desenvolverem a capacidade de aprender,
especialmente no atual contexto de mudangas permanentes, quando afirmam que o sucesso das
empresas japonesas ¢ decorrente de sua capacidade e especializag@o na criagdo de conhecimento
organizacional, entendendo por tal “a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento,
difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas” (p.1)

No mesmo sentido Senge (1990) coloca que o processo de aprendizagem organizacional
parece apropriado para as empresas lidarem com a mudanga, dado que uma das suas
_caracteristicas € sua capacidade de adaptacgdo as taxas aceleradas de mudangas que ocorrem no
mundo atualmente.

Contudo, o processo de transformagdo organizacional que estimulara o desenvolvimento
do aprendizado nas organizagdes ¢ complexo e implicara a criagdo de condi¢des que favoregcam
os processos de inovac¢do, melhoria continua e auto desenvolvimento. Nesse sentido, afirma
Mohrman (1995), a organizagio aprendiz sera o resultado de um processo de mudanga em larga
escala, que consistira em aprender a fazer melhor o que ja foi feito (mudanga de primeira
ordem), assim como em uma continua analise ¢ mudanga nos pressupostos fundamentais e nos
principios da organizagdo (mudanga de segunda ordem).

Assim sendo, afirma o autor que a organizagido do futuro sera diferente da organizagio
burocratica tradicional em dois sentidos: em primeiro lugar, abrigard atividades continuas
visando melhorar os processos e introduzir inovagdes; e, em segundo lugar, terd a capacidade de
auto-estruturagio, de modo que podera alterar suas proprias caracteristicas estruturais. Dessa
maneira, nas organizagdes aprendizes as estruturas serdo consideradas ferramentas de carater
temporario, e os melhoramentos e atividades de mudangas serfo vistos como atividades
organizacionais brimérias. De igual maneira, o relacionamento individuo — organizag@o mudara
dramaticamente, sendo que a organizagio deixara o tradicional carater protecionista e exigir-se-a
que a pessoa seja um membro produtivo e qualificado da forga de trabalho.

Outras caracteristicas marcantes da organizagio aprendiz, segundo Mohrman (1995),

consistem na aplicagdo crescente e continua de recursos para o desenvolvimento de habilidades e
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conhecimento em toda a organizagio;, a atingir este objetivo contribuira o fomento da
diversidade de praticas e estruturas em varias areas da organizagdo. Na organizagdo que
aprende, o papel da cipula serda o de formular e comunicar uma clara visdo da estratégia da
organizagio e de sua visdo, assim como desafiar permanentemente a organizagdo a conseguir
exceléncia; igualmente, a organizagdo que aprende estara fortemente ligada a uma grande gama
de organizagdes no ambiente, com as quais aprendera e partilhara conhecimentos.

Verifica-se que, segundo as fontes bibliograficas consultadas, o aprendizado parece ser
fator chave no processo de as organizagOes encararem as mudangas. Tal idéia adquire maior

sentido na citagdo de Nonaka (1997), segundo a qual

“Numa economia onde a unica certeza ¢ a incerteza, a unica fonte
garantida de vantagem competitiva duradoura ¢ o conhecimento. Quando os
mercados mudam, as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e
os produtos se tornam obsoletos quase que da noite para o dia, as empresas de
sucesso sdo aquelas que criam sistematicamente novos conhecimentos,
disseminam-nos pela organizagdo inteira e rapidamente os incorporam em
novas tecnologias ¢ produtos. Tais atividades definem a empresa criadora de

conhecimento, cujo inico negocio € a inovagdo continua” (p. 27).

Da mesma forma, Mohrman (1995) corrobora a grande importdncia que tem o
aprendizado organizacional como ferramenta para encarar as novas condi¢gdes organizacionais,

ao afirmar que

“Num novo ambiente onde a tecnologia ¢ prontamente copiada, a
informagdo pode ser transferida com grande facilidade ao redor do mundo ¢ a
geografia ndo constitui obstaculo para se entrar no mercado, a organizagdo que
aprender a executar eficientemente sobrevivera. Isso vai requerer a habilidade
para aprender novos padrdes de atividade e descartar aqueles que ndo mais se
encaixam nas circunstincias. Aprender sera a vantagem competitiva da
organizagdo do futuro” (Mohrman, 1995, p. 88).
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Procurando a obtengdo dos objetivos, o proposito da pesquisa € multiplo, sendo
simultaneamente descritivo e exploratério. Tem carater descritivo, ja que visa conhecer as
- categorias identificadas para a estratégia empresarial e para o aprendizado organizacional; o
carater exploratorio é claro no.sentido que o estudo procura entender a maneira como a estratégia
empresarial adotada na empresa EPAGRI contribui para o aprendizado organizacional.
Igualmente, a pesquisa caracteriza-se como um Estudo de Caso, segundo definido por De
Bruyne, Herman e De Shoutheete (1977), como uma analise intensiva de um caso particular, que
visa reunir informagSes muito detalhadas e numerosas que permitam apreender a totalidade da
situagdo, com o fim de descreve-la (monografia) ou descobrir problematicas novas (explora¢do).
No mesmo sentido, Trivifios (_1»?‘81)mdeﬁne o Estudo de Caso como “uma categoria de pesquisa

cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente.” (p. 133). No Estudo de Caso de

carater historico-organizacional, segundo o autor, o interesse do pesquisador recai sobre a vida

S

—

de uma instituigdo, partindo-para.sua.analise do conhecimento que existe sobre ela.

A unidade de analise ¢ um conceito muito importante no desenvolvimento da pesquisa, ja
que, segundo Babbie (1998), corresponde aquilo que vai ser estudado na pesquisa e para o qual
vdo ser tiradas as conclusdes do estudo. Nesta pesquisa a organizagdo sera utilizada como

—

_unidade de anilise.

1

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo analisada neste estudo esta composta por individuos de diversos niveis
hierarquicos da empresa EPAGRI, numa amostra intencional formada por pessoas que
vivenciaram o processo de elaboragdo do planejamento estratégico, e que participam na
formulag@o e implantagdo das estratégias atualmente adotadas na empresa.

A escolha dos participantes da pesquisa foi feita em conjunto com o gerente de Recursos
Humanos da empresa, levando em consideragdo o objetivo deste estudo e a disponibilidade das
pessoas na organizagio que pudessem fornecer informagdes uteis para o seu desenvolvimento.

Neste sentido, trabalhou-se com uma amostra de dez pessoas, sendo quatro da gerencia de
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planejamento, trés da gerencia técnica, uma da gerencia de recursos humanos, uma do escritorio

regional de Florian6polis e uma da diretoria da empresa.

3.3 DADOS
3.3.1 Tipos de Dados

Os dados coletados e analisados nesta pesquisa podem ser catalogados como primarios e
secundarios. Como dados primarios serdo considerados aqueles coletados diretamente pela
pesquisadora exclusivamente para efeitos do estudo; isto €, aqueles provenientes da aplicagio de
entrevistas individuais semi-estruturadas a pessoas de diversos niveis hierarquicos da EPAGRI
que levando em conta sua experiéncia na empresa podem fornecer informagdes Uteis para o
desenvolvimento da pesquisa. Simultaneamente serdo considerados como dados secundarios
aqueles ja disponiveis, que a pesquisadora usara por fornecerem informagdes de interesse para o
estudo. Esse é o caso de alguns documentos internos a empresa tais como documentos internos,

boletins periodicos, etc.

3.3.2 Técnicas de Coleta e Analise de Dados

Seguindo as caracteristicas do estudo, a maior parte das técnicas utilizadas na coleta e

analise de dados sera de tipo qualitativo.

Para a coleta dos dados primarios serdo utilizadas entrevistas semi-estruturadas a
funcionarios da empresa EPAGRI, responsaveis pela formulagdo e implantag@o das estratégias
empresariais adotadas na organizagdo. A caracteristica semi-estruturada ou guiada das
entrevistas € clara no sentido que o pesquisador, conhecendo os aspectos relevantes da pesquisa,
formulara alguns pontos a tratar na entrevista, dando ao entrevistado total liberdade de expressdo
na resposta. Da mesma forma, a observagio assistematica e ndo participante sera utilizada para
registrar fatos que possam ser relevantes para o objeto da pesquisa. (Richardson, 1985). O roteiro

da entrevista apresenta-se no anexo 1.
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Os dados secundarios serdo analisados utilizando a técnica da analise documental,
definida por Godoy (1995) como “o exame de materiais de natureza diversa, que ainda ndo
receberam um tratamento analitico ou que podem ser reexaminados, buscando-se novas e / ou
interpretagdes complementares” (p. 21). Sobre a mesma técnica Richardson (1985) coloca que
visa a determinagdo fiel dos fendmenos sociais, que trabalha sobre os documentos e que ¢
essencialmente tematica.

Ao longo do processo de coleta e analise de dados, procurar-se-a seguir a técnica de
triangulagdo, entendida por Trivifios (1987) como a diversificagio de um fenémeno social,
visando abranger a maxima amplitude na descrigdo, explicagio e compreensio do objeto em
estudo. Para isso, devem-se levar em conta trés perspectivas de analise: Na primeira, processos
e produtos centrados no sujeito de pesquisa, incluem-se aqueles elaborados pelo pesquisador
(neste caso os resultados da observagdo ndo participante e assistematica, assim como das
entrevistas semi-estruturadas) e pelo proprio sujeito (documentos internos, boletins periddicos,
etc.); a segunda perspectiva, elementos produzidos pelo meio, contem os instrumenfos legais,
como leis, decretos e resolugdes, entre outros, assim como instrumentos oficiais, de tipo
estatistico e ndo estatistico, por ultimo, a perspectiva de processos e produtos originados pela
estrutura socio-econémica e cultural do macroorganismo social do sujeito, abrange os modos,

as forgas e as relagGes de produgio, no contexto em que se desenvolve.

3.4 DEFINICAO DE TERMOS. RELEVANTES
Os seguintes s30 os termos considerados relevantes para o desenvolvimento desta pesquisa:
3.4.1 Processo estratégico:
Processo de formulagdo e execugdo de estratégias numa organizagdo, que consiste em
“capturar 0 que os administradores apreendem de todas as fontes (tanto dos insights de suas

experiéncias pessoais quanto os nimeros colhidos de pesquisas) e sintetizar o aprendizado numa

visdo de diregdo que o negdcio deveria perseguir.” (Mintzberg, 1994, p. 70)
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3.4.2 Aprendizado organizacional:

Modelo de organizagdo que, envolvendo o coragio e a mente das pessoas em um
processo de aprendizado continuo capaz de liberar a forga criativa de cada um, projeta uma
mudanga continua através da qual a organizagio atingira os resultados que deseja (Garvin et al,
1998).

3.4.3 Mudanga organizacional:

Processo de reaprendizagem no qual individuos ou grupos continuamente estdo
modificando seu comportamento, adequando-o aos requerimentos da situa¢do. (Zaltman e
Duncan, 1977),

3.5 OPERACIONALIZACAQ DAS CATEGORIAS

As categorias trabalhadas para a operacionalizagdo dos termos relevantes sdo colocadas a

seguir:

3.5.1 Processo estratégico:
¢ Significado de estratégia
e Percepgdo da estratégia adotada pela empresa
e Percepgdo sobre o processo de formulagdo de estratégias na empresa
o Papel da intuig@o e da criatividade no processo estratégico
e Papel da area de planejamento na empresa

e Pensamento estratégico

3.5.2 Aprendizado Organizacional:
o Significado de aprendizado
e Relagdo percebida entre o processo estratégico e aprendizado
e Grau de “saide” do ambiente organizacional: hierarquia reduzida, comunicagéo interna;

trabalho em equipes, motivagdo para a aquisi¢io de novos conhecimentos, encorajamento
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aos pontos de vista diferentes, respeito para as opinides divergentes e tratamento dos
conflitos. (Garvin et al., 1998)

o Infraestrutura disponivel para o aprendizado: bibliotecas de conhecimento e bancos de
dados disponiveis para os ﬁmcioﬁéuios; programas de capacitagio e estruturagdo do
trabalho em équipes multifuncionais; sistemas de comunicagdo eficientes.

e Aperfeicoamento do conhecimento e das capacidades de aprendizado das pessoas:
engajamento dos funcionarios nos processos administrativos e de definicdo de metas, de
modo que possam definir metas de particulares de aprendizado orientadas para esse
objetivo maior; conhecimento aprimorado que eles tém da empresa; desenvolvimento da
capacidade de trabalhar em conjunto; mecanismos de compartilhamento de
conhecimento; espago para didlogo aberto e debate.

e Cultura organizacional baseada na confianga: qualidade nos relacionamentos

interpessoais € na comunicago; pratica das crengas e valores promulgados.

3.5.3 Mudanga organizacional:
e Atitude das pessoas perante as mudancas do ambiente

e Natureza reativa ou proativa das mudangas internas assumidas pela empresa.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

O fato de o nimero de categorias a serem estudadas para a andlise da pesquisa estar
restrito as enunciadas no item anterior é um fator limitante, considerando a complexidade da
realidade estudada, que pode incluir outras varidveis além das estudadas. O entendimento da
realidade organizacional obtido serd, portanto, limitado por essa questdo metodologica.

Da mesma forma, um fator limitante no desenvolvimento da pesquisa diz respeito a
disponibilidade das pessoas que vivenciaram a elaboragdo do planejamento estratégico e que
hoje desempenham fungSes importantes no processo estratégico desenvolvido na EPAGRI. A
maior parte dessas pessoas retirou-se da empresa através do Plano de Demissdo Incentivada que
aconteceu em 1999. |

E importante salientar que, levando. em- conta o objetivo deste trabalho de pesquisa, o
aspecto politico ndo foi abordado dentro das categbn'as de analise. Este ¢ um fator limitante, uma

vez que a interferéncia politica em organizagdes publicas, como a pesquisada, é reconhecida
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como determinante no desenvolvimento da sua operagdo. Portanto, entende-se que um estudo
posterior da organizagdio que vise aprofundar o impacto da interferéncia politica no processo
estratégico da EPAGRI poderia complementar os resultados desta pesquisa.

Algumas limitagdes podem existir decorrentes de distorgdes na aplicagdo do instrumento
de pesquisa, devido a possibilidade de os entrevistados terem percepgdes diferentes da percepgdo
da pesquisadora sobre as questdes levantadas na entrevista semi estruturada.

Outra limitagdo no estudo diz respeito a subjetividade inerente a uma analise qualitativa.
Embora precaugbes foram tomadas para garantir a objetividade no momento de fazer a analise,
ndo se pode afirmar a isengdo de percepgdes manifestadas pela pesquisadora.

Finalmente, cabe colocar que o método de estudo de caso adotado na pesquisa, restringe-
se apenas a organizagdo na qual foi desenvolvido o estudo. Contudo, os procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta pesquisa podem ser utilizados para conhecer a realidade de outras
organizagdes e suas conclusdes podem servir como base para outras pesquisas sobre o processo

estratégico das empresas e a sua relagio com o aprendizado organizacional.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O objetivo deste capitulo é apresentar a analise dos dados levantados na pesquisa de
campo, procurando identificar de que maneira o processo estratégico existente na empresa

pesquisada favorece o aprendizado organizacional.

Para isto, o capitulo inicia com uma breve contextualizagdo da empresa pesquisada, e a

continuagdo é apresentada a analise dos dados da pesquisa.

4.1 CONTEXTUALIZANDO A ORGANIZACAO

A on'gem da Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural, EPAGRI, tem inicio
no ano 1895, com. a criagdo da Estagdo Agrondmica de Rio dos Cedros, na vila do estdo
municipio de Blumenau, por parte do Governo do Estado de Santa Catarina. A posterior criagdo
das estagbes experimentais dos municipios de Videira (1936), Cagador (1937) e Urussanga

(1942)-veio reforgar a presenga do poder publico na pesquisa agropecuaria.
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Ja a extens@o rural iniciou-se em 1956, através da criagdo do primeiro escritorio de
assisténcia técnica e extensdo rural, denominado ETA-Projeto 17. Um ano mais tarde, dito
escritorio transformou-se na Associagdo de Crédito e Assisténcia Rural do Estado de Santa

Catarina, ACARESC, associagio de direito privado sem fins lucrativos.

O setor pesqueiro, por sua vez, nio demorou em contar com servigo de extensdo, através
da criagdo da Associagdo de Crédito e Assisténcia Rural e da Pesca do Estado de Santa Catarina,
ACARPESC, em 1968, com o objetivo de oferecer crédito e assisténcia técnica aos pescadores ¢

piscicultores dos rios e das 4guas marinhas do Estado.

Embora trabalhos de pesquisa ja eram desenvolvidos desde o século anterior, foi em
1975, com a criagdo da Empresa Catarinense de Pesquisa Agropecuaria, EMPASC, que as agdes
de pesquisa do governo do Estado de Santa Catarina foram intensificadas, seguindo' o modelo do
sistema nacional de pesquisa agropecuaria tragado pela Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria, EMBRAPA.

O setor apicola contou em 1979 com a criagdo do Instituto de Apicultura de Santa
Catarina, IASC, reforgando desta forma o trabalho que vinha sendo realizado com os apicultores
desde 1952.

Com a criag@o destas instituigdes, o0 Governo do Estado de Santa Catarina intensifica sua
presenga no setor rural. Os servigos de pesquisa, extensdio rural e assisténcia técnica sdo
desenvolvidos em parceria com a comunidade organizada, sendo essa a origem do surgimento de
cooperativas, sindicatos, agroindistrias e outras organizagdes dessa natureza que até hoje

contribuem para o desenvolvimento do setor rural no Estado.

Em 1991 o governo do Estado decide mudar a estrutura de trabalho orientado ao setor
rural, com a criagdo da Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Difusdo de Tecnologia de Santa
Catarina, EPAGRI, que veio incorporar a ACARESC, a ACARPESC, a EMPASC e a IASC em

uma Unica organizagao.
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Essa nova instituigio adota em 1995 a denominagio que prevalece até hoje,
transformando-se na Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina, que
orienta suas a¢des ao uso sustentavel dos recursos naturais, a agricultura competitiva e a

qualidade de vida do setor rural.

Dessa maneira, “a EPAGRI é uma sociedade de economia mista com personalidade
juridica de direito privado sob a forma de sociedade por agdes, constituida nos termos do art. 99
da Lei Estadual n° 8245, de 18/03/1991, em decorréncia da transformagdo da natureza juridica da
Empresa Catarinense de Pesquisa Agropecudria S.A. — Empasc, apds esta ter incorporado a
Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Santa Catarina — Emater-SC, sendo a
universal sucessora de ambas, vinculada a Secretaria de Estado do Desenvolvimento Rural e da
Agricultura” (EPAGRI, 1999,p. 1) ..

Em 1994 a empresa iniciou um processo de definicdo de planejamento estratégico com o
objetivo de preparar-se para operar em um ambiente como o atual, caracterizado pelas rapidas e
continuas mudangas. Finalizado em 1998, o planejamento estratégico definiu a missdo da
empresa como sendo o “conhecimento, tecnologia e extensio para o desenvolvimento

sustentavel do meio rural, em beneficio da sociedade” (EPAGRI, 1997).

Da mesma forma, foram definidos os seguintes como os objetivos fins da organizagdo:
(EPAGRI, 1997, 29)

e Promover a preservagdo, recuperagdo, conservagdo e utilizagdo sustentavel dos
recursos naturais. |

e Buscar a competitividade da agricultura catarinense frente a mercados
globalizados, adequando os produtos as exigéncias dos consumidores.

e Promover a melhoria da qualidade de vida do meio rural e pesqueiro.

A sede da empresa, localizada no bairro Itacorubi em Florianépolis, concentra as
atividades administrativas e coordena os projetos e programas das catorze unidades regionais que

existem no Estado. O organograma da empresa apresenta-se no anexo 2.
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4.2 INTERPRETACAO E ANALISE DOS CONTEUDOS

4.2.1 CATEGORIAS DE ESTRATEGIA:
4.2.1.1 Significado de estratégia

Os depoimentos obtidos na pesquisa realizada indicam que ha uma identificagdo desse
conceito com o promulgado pelos autores das escolas prescritivas, no sentido de utilizar os
recursos disponiveis para atingir um objetivo. Alguns autores desta escola sdo Alfred Chandler e
Oliveira (1988), para os quais a estratégia de uma empresa ¢ a determinagdo das suas metas e
objetivos e as agdes e alocagbes de recursos necessarias para atingi-los. Assim, foram

apresentados depoimentos como os seguintes:

“Para mim estratégia ¢ uma scqiiéncia logica de passos para chegar num

objetivo predeterminado” (Entrevista 3).

“Estratégia sdo caminhos que vocé determina para sair de uma situagdo atual

para uma situagio futura” (Entrevista 10).

“Estratégia ¢ um plano de agdo para se conseguir chegar a um resultado™
(Entrevista 8).

Desta forma, verifica-se que no geral, a percepcdo sobre o conceito de estratégia
corresponde as defini¢des enunciadas pelos autores das escolas prescritivas, de acordo com a

classifica¢do feita por Mintzberg (2000).
4.2.1.2 Percepgio da estratégia adotada pela empresa

A caracterizag@o do processo estratégico seguido atualmente na empresa foi fundamental
no desenvolvimento “deste trabalho, e foi obtida através dos depoimentos referentes a esta
categoria. Levando em conta a abrangéncia do processo estratégico, comegar-se-a fazendo uma

analise das razdes que-motivaram a elaborag@o e implementagido do planejamento estratégico na
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empresa;, a continuagdo descrever-se-a brevemente o processo de elaboragio do plano e
posteriormente colocar-se-do algumas consideragdes sobre a sua implementagio.

Uma maioria significativa compartilha a mesma percepgio no que diz respeito as razdes
principais que motivaram a elaboragdo do planejamento estratégico. Neste sentido, verifica-se
que o planejamento esfratégico veio para dar uma identidade 8 EPAGRI, empresa que surgiu em
decorréncia da fusio da ACARESC, a ACARPESC, EMPASC, e o IASC.

“Havia na época .um processo de fusdo de varias outras organiza¢des € vocé
precisava alinhar essa nova organizagdo ... Porque vocé tinha um processo de
pesquisa que era desenvolvido numa organizagdo, ¢ um processo de extensdo,
que era feito em outras organizagles. Entdo com essa estratégia de fazer o
planejamento estratégico, vocé precisava primeiramente dar essa definigio de

rumo, de norte, internamente” (Entrevistado 2)

“Nés somos a fusio de quatro empresas com culturas diferentes que sc
juntaram e ai tivemos que montar um planejamento estratégico para essa
empresa nova, para criar uma cultura para ela ¢ para buscar um objetivo mais
concreto, uma missdo para essa empresa que se fundiu, porque de quatro
objetivos diferentes tivemos que formular um unico objetivo. Entdo o
planejamento veio para fortalecer as agdes na fusdo dessas empresas ¢ para que

a empresa tivesse sua missdo ¢ seus objetivos” (Entrevistado 6)

Desta forma, através da definigdo da miss@o e dos objetivos organizacionais, o
planejamento estratégico trouxe uma nogdo de rumo para a nova empresa. Neste sentido, a
percep¢do generalizada entre as pessoas entrevistadas é a de que o processo de planejamento
estratégico foi conveniente para a empresa.

A percepgdo da existéncia de mudangas no cenario externo a empresa foi citada como
outro fator que motivou a elaboragdo do planejamento estratégico. Neste sentido, o planejamento
veio com o intuito de preparar a nova empresa para operar em um ambiente dindmico e com
desafios bastante grandes para uma empresa publica com atuagiio nos nicleos de agricultura

familiar.

“Aliado a esse fato organizacional, da EPAGRI que estava surgindo, também
estava essa mudanga ao nivel mundial, tipo MERCOSUL, tipo globalizagio,
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tipo abertura de mercados... entdo todo esse processo se juntou e foi por isso
que nds recorremos ao planejamento estratégico para poder trabalhar a nova

instituigdo que estava surgindo” (Entrevistado 7).

“Na época tinha ameagas externas muito fortes; entdo ou a empresa fazia isso €
definia bem os seus projetos, sua missdo, seu foco de trabalho, e partia para

isso, ou entdo ela corria riscos bastante sérios” (Entrevistado 1).

De forma relacionada com esse fator das mudangas no ambiente externo, um dos
entrevistados sugere que o planejamento estratégico se deu em decorréncia da diminui¢do de
recursos humanos e materiais disponiveis para a EPAGRI, razdo que obrigou a administragdo a

priorizar as atividades e projetos executados.

“A diminuigdo de recursos disponiveis como um todo, técnicos, financeiros e
materiais, fez com que apresasse o processo de formulagido dos principais
diretrizes da emprésa, de modo a priorizar o que era de fato mais emergencial

para ser realizado” (Entrevistado 8).

Foi assim como diversas instancias na organizagdo concordaram na importéncia de
discutir estrategicamente a operag@o da empresa, de modo a adequar-se melhor as condigSes que

arodeavam. A metodologia adotada para a discussio foi o planejamento estratégico.

“A idéia de fazer o plangjamento estratégico tinha saido como uma proposta
conjunta da associagdo de funcionarios, da diretoria da empresa, e de outras, ¢

haveria necessidade de se fazer isso” (Entrevistado 1).

A EPAGRI iniciou a elaboragio do planejamento estratégico no final de 1994, e
terminou-o quatro anos depois. Neste processo, designou-se como agente de mudan¢a um grupo
base composto por cinco funcionarios, que contaram com assessoria externa para os assuntos da
metodologia, por parte da EMBRAPA e da Universidade de Sio Paulo.

De ‘maneira coerente com os principios da escola de planejamento do pensamento de
estratégia (Mintzberg, 2000), o processo de elaboragdo do plano estratégico para a EPAGRI
incluiu a andlise do ambiente externo, a elaboragio de cenarios que permitiram vislumbrar o

futuro no qual a empresa iria se desenvolver, a identificagdo da missdo e os objetivos da
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empresa, a analise interna dos pontos fortes e fracos, e a elaboragdo de uma visido de prognostico
para os dez anos seguintes. Como resultado deste processo, estabeleceram-se dois projetos
estratégicos de reestruturagio institucional, um de Desenvolvimento Rural Sustentavel (area fim)
e outro de Modernizagdo Organizacional (area meio) (EPAGRI, 1997).

A participagdo dos funcionarios e da comunidade atingida pela operagdo da EPAGRI,
assim como dos parceiros na execug¢do dos projetos, foi fundamental durante o processo de

elaboragdo do plano. Nesse sentido, coletaram-se depoimentos como os seguintes:

“A elaboragio da estratégia partiu primeiro de um levantamento feito em todas
as regides onde participou a sociedade vinculada ao trabalho da EPAGRI,
através das associagdes de agricultores, cooperativas, ... ¢ definiram o que seria
prioridade para o trabalho da EPAGRI. Encima dessas prioridades ¢ que foi

trabalhado: o que ¢ que nds queremos € como vamos chegar 14” (Entrevistado
3).

“No planejamento estratégico se tentou ouvir as pessoas, os beneficiarios, as
entidades, etc. Entdo montando um grupo, consultando as pessoas que vio ser
afetadas com a possivel mudanga de estratégia da empresa, consultando os
beneficiarios, as autoridades, vocé vai formular uma proposta melhor do que

uma proposta que venha sé de cima” (Entrevistado 10).

Essa facilidade que tanto os clientes internos e externos a empresa como 0S parceiros

institucionais encontraram para a participagdio no processo, € percebida pelas pessoas

entrevistadas como um fato que foi determinante no sucesso do plano.

A elaborag@o do planejamento estratégico terminou em 1998 e atualmente a empresa esta
na etapa da implementagdo do plano. Um fator identificado como positivo no processo de
planejamento estratégico na empresa, foi o fato de ter superado a troca de governo que aconteceu
durante o periodo de elaboragio do plano, sendo adotado sem problemas pela nova diretoria.
Para a sua i‘mplementag:ﬁo, a EPAGRI adotou um esquema de mudanga paulatina, incorporando

as novas estruturas e processos de forma gradual.

“Quando se terminou o planejamento estratégico ¢ se definiu como era que nés

iamos organizar a estrutura da empresa, a empresa ja vinha trabalhando. Entdo
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ndés ndo podiamos dizer assim: hoje para tudo o que estd fazendo, porque a
partir de hoje ¢ desse jeito; nos tivemos que adaptar. NOs reunimos as pessoas €
fomos adequando aqueles processos que eles vinham fazendo e fazendo a
passagem para a nova proposta. E nds estamos construindo isso agora”
(Entrevistado 7).

Ao analisar o processo de implementagdio do plano estratégico, uma caracteristica
levantada por todos os funcionarios é a resisténcia que existiu e ainda existe, por parte de
algumas pessoas da organizagio, perante a mudanga que para a empresa representou a adogio do
plano. Verifica-se nos depoimentos que uma das principais causas da resisténcia ¢ a falta de
compreensdo do processo, que segundo Kotter e Schlesinger (1994) faz com que as pessoas

percebam que a mudanga pode representar mais custos que beneficios.

“Uma das dificuldades foi e esta sendo essa dificuldade que as pessoas tém as
vezes de entender novas formas: estrutura matricial, estrutura por projetos, que é

como esta montado nosso estratégico” (Entrevistado 1).

“Quando na EPAGRI comegou a se falar de desenvolvimento sustentavel na sua
missdo, isso ainda era uma novidade. E ai surgiu uma dificuldade que existe até
hoje, que ¢é tratar de entender o que é o desenvolvimento sustentavel.”
(Entrevistado 1).

Outro fator que explica a resisténcia do pessoal da EPAGRI no processo de
implementag@o do planejamento estratégico é o baixo nivel de tolerdncia as mudangas, que de
acordo com Kotter e Schlesinger (1994) cria nas pessoas o temor de que serdo incapazes de

desenvolver as novas habilidades e o comportamento requerido pelo processo de mudanga.

“Houve resisténcia, eu penso que isso ¢ normal em qualquer processo de
mudanga, porque as pessoas se sentem ameagadas no seu estado de conforto, no
seu status quo, € quando voc€ vai mexer com o estado de conforto das pessoas,

.clas reagem...” (Entrevistado 1).

“Na minha percepgdo, o componente mais pesado nos processos de mudanga € a

pessoa, o individuo. Hoje eu vejo claramente que o ser humano se enraiza em
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determinados valores e procedimentos e depois vocé nio quer abrir mao disso

ai, ¢ dificil vocé mudar” (Entrevistado 7).

Um aspecto que agravou esse tipo de relutancia a implementag¢do do processo estratégico
na EPAGRI, no caso especifico do pessoal advindo da EMPASC, diz respeito ao fato de essa
empresa ter previamente um modelo estratégico de trabalho, que teve que ser substituido apos o

planejamento estratégico da EPAGRI

“Eu acho que a grande queixa dentro do planejamento estratégico foi do pessoal
da pesquisa. Como a pesquisa tinha um modelo a nivel nacional da EMBRAPA,
eles tinham mais o menos um modelo igual, ¢ achavam que aquilo era o certo,

que ja tinha uma proposta e que nio tinha que mexer nada.” (Entrevistado 10).

Outro fator gerador de resisténcia a implementagdo do planejamento estratégico diz
respeito a falta de credibilidade no processo, decorrente de diversos aspectos. Um deles é o
longo periodo de tempo que levou a elaboragdo do plano. No mesmo sentido, o ceticismo
existente com relagdo aos programas de governo fez com que algumas pessoas néo acreditassem

no processo na sua etapa inicial.

“Muitos empregados ndo deram a devida importincia ao planejamento
estratégico. Acharam que essa era mais uma coisa de governo, mais uma agio

daquelas que ndo vai em nada...” (Entrevistado 9).

Neste ponto, segundo a percepg¢do de um dos diretores da empresa, a maior parte dos
funcionarios que olharam com ceticismo o processo € ndo participaram oportunamente dele,
constituiu-se por pessoas que ja haviam ocupado posi¢oes de destaque na empresa; desta forma,

a falta de participag@o localizou-se principalmente na sede.

A defesa do interesse proprio, definida por Kotter e Schlesinger (1994) como o desejo das
pessoas de ndo perder algo que representa valor para elas, é outro fator que explica em grande
medida a resisténcia do pessoal da EPAGRI perante a mudanga que representou a adogdo do
plano estratégico. Neste sentido, um aspecto importante a ser considerado ¢ a disputa pelo poder
que existia na época entre as empresas que participaram da fusdo para a criagio da EPAGRY],

principalmente entre as dedicadas as atividades de pesquisa e de extensio.
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“Havia na época uma briga interna pelo poder; especialmente entre a pesquisa €
a extensdo, que eram empresas diferentes e naquele momento comegaram a
fazer parte. da mesma empresa. Entdo as feridas por um embate de certa forma
ideologico de o que é que devia ser e como devia ser a empresa, estavam muito
vivas ainda. E no momento que comegaram a fazer o plancjamento estratégico,
parte desses dois segmentos ndo se envolveram, porque ndo acreditavam na

questio” (Entrevistado 9).

Dessa forma, verifica-se que a resisténcia a integragdo de atividades diferentes e
consideradas independentes, como a pesquisa e a extensio numa empresa sO, impediu a
participagdo de todas as pessoas no processo de elaboragio do planejamento estratégico.

Levando em conta os fatores colocados previamente, a percepgdo geral sobre a
implementagdo do planejamento estratégico € a de que ele corresponde a um processo de
mﬁdanqa organizacional de alta complexidade. Tal complexidade é compreendida ao identificar
o processo de mudanga que aconteceu na EPAGRI como definido por Zaltman e Duncan (1977),
segundo eles, esse conceito representa uma alteragdo na maneira como uma pessoa ou grupo de
pessoas se comporta, como resultado de uma alteragdo na sua defini¢do da situagio. Segundo os
depoimentos coletados, ¢ essa alteragdo no comportamento das pessoas que parece ser mais

dificil na implementagdo.

“Dentro dessa nova concepgdo de desenvolvimento, para ti mudar, tu tem que te
comprometer. Ninguém muda sem se comprometer. Essa ¢ a maior guerra”
(Entrevistado 6)

E por esta razio que a mudanga de comportamento. das pessoas da EPAGRI ndo acontece

de forma repentina nem simultanea.

“Tem pessoas que ja mudaram faz tempo € tem outras que ndo estio nem
pensando em mudar. Entdo nds temos diferentes profissionais, uns que estio la
_na frente ¢ outros que ainda ndo sairam de onde estavam, porque exige

mudanga. E essa mudanga é muito complicada” (Entrevistado 6).
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Da mesma forma como Zaltman e Duncan (1977) identificam a mudanga como um
processo de reaprendizagem no qual individuos ou grupos continuamente estdo modificando seu
comportamento, adequando-o aos requerimentos da situagdo, as pessoas na EPAGRI igualmente
percebem a implementagdo do planejamento estratégico como um complexo processo de

aprendizado que acontece de forma diferente em cada pessoa.

“A  implementagdo do plangjamento estratégico ¢é um processo de
aprendizagem, esse ¢ um termo bem adequado. Porque o processo de
aprendizagem ¢ lento, a pessoa vai se conscientizando, vai processando o
conhecimento que adquire, vai procurando exercitar, entdo comega a associar a
teoria & pratica ¢ esse ¢ um processo lento que vai tocando as pessoas, vai
mexendo com grupos... ¢ um processo de conscientiza¢do que ndo tem a rapidez

que a gente imaginava que poderia ter” (Entrevistado 7).

Justamente por ser um processo de' grande complexidade, a implementagio do
planejamento estratégico tem se deparado com diversos problemas. Alguns deles referem-se a
.maneira como foram superados impasses culturais durante a elaboragdo. Segundo o depoimento
de uma das pessoas entrevistadas, a resisténcia colocada pelas pessoas na elabora¢do do plano,
--.acrescentou-se a falta de um comprometimento mais sélido da diretoria com o processo, que fez
com que decisdes erradas fossem tomadas no final do processo. Neste sentido, coloca-se a
maneira em que foram feitas mudangas no plano estratégico que iam contra as diretrizes da
empresa, com o objetivo de permitir a participagdo das pessoas que tinham se mostrado céticas

durante a maior parte da elaboragio.

“No final, quando essas pessoas que se mantiveram fora do processo viram que
era para valer, eles tentaram entrar no processo. Isso foi problematico, porque
como essas pessoas ndo participaram € ndo tinham conhecimento de tudo aquilo
que estava sendo feito, tentaram tomar de assalto o poder para que houvesse
mudangas no planejamento_estratégico ¢ houve mudangas que foram feitas ndo
~ se levando em consideragdo todo o estudo que havia sido feito... Tal vez por
vaidades pessoais, ou por coisas desse tipo, as pessoas no final do planejamento
estratégico tomaram uma dire¢io contraria & orientagio que tinha sido proposta

pelo planejamento estratégico” (Entrevistado 9).
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Exemplo claro desse tipo de problemas, refere-se ao nimero de projetos da empresa.
Antes do planejamento estratégico, a EPAGRI tinha mais de trezentos projetos, numero muito
alto que desgastava os recursos da empresa e que dificultava o sucesso no atingimento dos
objetivos da organizagdo. O planejamento estratégico tentou priorizar as necessidades da
comunidade, para a EPAGRI afunilar sua atuag@o através de projetos estratégicos. Assim,
estabeleceu-se que a empresa teria dois programas apenas: o de desenvolvimento sustentavel, e o
de modernizagido do sistema de administragdo. Cada um deles abrangeria um nuimero limitado de
projetos que visariam alcangar os objetivos organizacionais. Contudo, quando as pessoas que ndo
tinham acreditado no processo quiseram garantir a sua participagdo na nova forma de trabalho da
EPAGR], foi criado um nimero muito alto de subprojetos para dar cabida a todas elas. Desta

maneira, o intuito de afunilar a atuagdo da empresa ficou prejudicado.

“No programa de desenvolvimento sustentavel teria treze projetos prioritarios, €
pronto. Ou seja, concentraria o foco. O que de fato aconteceu foi isso: quando a
pessoa viu que o projeto dele ndo estava entre os treze prioritarios, ai a casa
balangou. Porque s6 nesse momento a zona de conforto dos ndo participantes
tinha sido atingida. E ai no meu ver,a empresa cometeu um erro que pode lhe
custar caro, que foi abrir treze projetos mais cingiienta e tantos subprojetos.
Foram até em contra das diretrizes estabelecidas e na minha opinido, perderam
uma 6tima oportunidade” (Entrevistado 9).

Através de situagdes como essa descrita acima, verifica-se que, além dos problemas
enfrentados ao longo do processo de implementagio do planejamento estratégico, a EPAGRI se
depara frente ao problema de manter os esfor¢os de mudanga a0 longo do tempo, fator analisado
por Senge no seu livro A Danga das Mudangas (1998). Essa afirmagio é reforgada pelas

seguintes colocagdes:

“Uma questdo bastante séria dentro de todas as organiza¢des, nio so das

publicas, ¢ a dificuldade de manter um espirito continuo de mudanga.”
(Entrevistado 9).

“Por melhor que seja a proposta, se ndo tiver um processo de alimentagdo, ela
tende a cair no esquecimento e alguma outra coisa até menos importante, mas

‘mais urgente toma conta.” (Entrevistado 8).
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No entanto, a pesar das dificuldades, a percepgiio das pessoas entrevistadas sobre o
impacto do planejamento estratégico na empresa € positiva. Embora algumas pessoas afirmam
que o processo ndo teve retorno na pratica ainda, na maior parte dos depoimentos destacam-se
caracteristicas do planejamento estratégico consideradas como de grande valor para a empresa.
Uma delas é a priorizagdo das atividades e dos projetos da EPAGRI, de modo a otimizar a

utilizagdo dos recursos disponiveis para o alcance dos objetivos organizacionais.

“Nos tinhamos N projetos, entdo houve a priorizagdo, porque o numero de
projetos existente era muito grande, até em relagdo ao numero de funcionarios
para desenvolver esses projetos. Entdo visando a continuidade da empresa foi

feita uma priorizagdo.” (Entrevistado 6)

Outra novidade que o planejamento estratégico trouxe para a empresa foi a adogdo de
uma gestdo organizacional por projetos. Para isto, a organiza¢do adotou uma nova forma de
trabalho por equipe de projeto, que atua de forma independente da estrutura formal. No mesmo

sentido, essa estrutura foi modificada, diminuindo seus niveis hierarquicos.

“Nos basicamente atuamos com projetos € esses projetos ndo estdo vinculados a
nenhuma geréncia. Entdo ¢ uma forma matricial de trabalho, na qual por
exemplo, nds temos um lider de projeto que ndo estd aqui, estd no interior, mas
a agdo dele passa por todas as regiGes.e por todas as gerencias. Entdo tem a
estrutura formal, que é a dirctoria € as gerencias para manter a empresa
andando, mas o plano de agfo, o plano de desenvolvimento, a estratégia de

trabalho ¢ desenvolvida dessa forma” (Entrevistado 3).

Esta nova estrutura assim como as outras novidades do planejamento estratégico,
facilitaram a adogdo de uma forma colegiada para a atuagdio da diretoria. Desta forma, foram

eliminadas disputas por poder entre as diversas areas, que eram freqiientes anteriormente.

“No passado existia disputa pelo poder entre a areca técnica ¢ a arca de
planejamento. E ai a empresa foi passando por ciclos: esse ¢ o ciclo em que o
planejamento mandou; nesse outro periodo a 4rea técnica era mais importante.

Neste outro o financeiro era o que decidia... Gragas ao planejamento estratégico.
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¢ a forma matricial, nds conseguimos desenvolver a forma colegiada, ¢ através

disso nés conseguimos desdobrar isso” (Entrevistado 9)

Da mesma forma, o planejamento estratégico estabeleceu um plano de cargos e salarios
na empresa, ferramenta que nunca existiu na vida da EPAGRI nem das empresas que a geraram,
e que esta sendo operacionalizado a partir deste ano.

O fato de ter dado uma diregdo clara d& operagdo da organizagdo € o aspecto mais
nomeado nos depoimentos como o resultado do planejamento estratégico. Nesse sentido,
verifica-se que todas as atividades que a empresa faz na atualidade estdo direcionadas ao
atingimento da miss3o organizacional, que ¢ o desenvolvimento rural sustentavel. Seguindo as
diretrizes estabelecidas, os projetos da EPAGRI procuram alcangar esse proposito em todas as

comunidades do Estado.

“Eu acho que o planejamento estratégico deu um norte para a empresa, deu um
direcionamento, mostrou caminhos, mostrou as tendéncias: a onde nds
queremos chegar ¢ para aonde nds estamos caminhando. Hoje nds temos um

objetivo bem claro, uma missdo bem mais clara.” (Entrevistado 6).

“O planejamento estratégico deixou relativamente claras as grandes linhas de
acdo da empresa. Os projetos foram reunidos em grupos, por atividades comuns,
¢ a empresa adotou de fato uma proposta de desenvolvimento sustentavel, quer
dizer, comegou-se a preconizar no nivel de municipio a elaboragdo de um plano
municipal de desenvolvimento sustentivel... Quer dizer, sair de aquela
concepgdo de desenvolvimento como crescimento de produgdo e adotar a
concepgdo de desenvolvimento como o desenvolvimento de uma area territorial,

o crescimento ndo s6 da produgdo, mas social...” (Entrevistado 8).

Ao estabelecer o desenvolvimento sustentidvel como missdo da empresa, reconheceu-se
que a operagdo da EPAGRI estaria vinculada a de outras instituicGes engajadas no mesmo
proposito. Neste sentido, o reconhecimento da importincia de trabalhar em parceria com outras
instituigdes foi outro fator resultante do planejamento estratégico. Este fato evidencia a adogdo
de um comportamento empreendedor por parte da empresa, engajado no estabelecimento de

lagos ambientais de longo prazo, segundo entendido por Ansoff (1981).
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“Nos somos uma instituigdo que busca parcerias € que aceita parcerias. Ndo
conseguimos ver o desenvolvimento sem parcerias... Eu acho que qualquer
funcionario que tenha acompanhado todo o processo de planejamento
estratégico hoje tem uma definigdo melhor das estratégias, dos projetos, da
importancia deles, da importincia da participagdo dos parceiros ndo so

municipais mas inter institucionais” (Entrevistado 6).

Tal vez uma das conseqiéncias mais importantes do planejamento estratégico foi a
conscientizagdo da importincia do processo estratégico da EPAGRI, do qual a elaboragio e

implementagdo do planejamento estratégico foi o inicio.

“Agora nés estamos num processo que ndo termina. Ele tem tal vez inicio, mas

um processo de pensamento estratégico ndo tem fim” (Entrevistado 2),

“O nosso estratégico definiu a missdo e os objetivos de atingir essa missio, mas
a implementagdo disso ¢ um processo que ndo para. Vocé tem que estar sempre

discutindo, aprimorando, revendo os projetos” (Entrevistado 1).

Continuando o processo estratégico, atualmente a EPAGRI esta fazendo a
operacionalizagdo do planejamento estratégico, através da elaboragéio do plano diretor de cada
uma das catorze unidades regionais que a EPAGRI possui no Estado. Para isto, uma integragio
entre as gerencias de planejamento e técnica é fundamental, por compartilharem as duas areas a

responsabilidade por esse processo.

“A gente (gerencia técnica) estd encabegando o processo e acreditando- o junto
com a gerencia de planejamento, para que no nivel de regidio haja essa defini¢o
das grandes prioridades regionais, com envolvimento dos parceiros externos, de
forma que o planejamento estratégico geral da empresa sirva de guarda-chuva
para que cada unidade menor dessas também faga a sua proposta de
enquadramento nesse conjunto. Entdo eu sinto que esse processo de ajuste das
partes menores vai solidificar o processo maior.” (Entrevistado 8).

O processo de levar o planejamento estratégico nos niveis menores permitira a todas as

pessoas visualizar a importancia do seu trabatho para a operagdo da EPAGRI e o atingimento da
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missdo, ou da inten¢do estratégica, constituindo-se assim em um desafio empresarial, segundo
entendido por Hamel e Prahalad (1995).

Contudo, problemas da organizagio afetam o desenvolvimento do processo estratégico,
como concebido no planejamento. Um deles diz respeito a reduzida disponibilidade de recursos,

fator este que afeta a maior parte das instituigdes publicas do Brasil.

“Temos problemas sérios ainda: falta de gente, e muitas vezes a falta de
recursos; esse¢ ¢ um problema grave, na minha opinido, que faz com que entre
dois projetos do mesmo peso, eventualmente até um mais importante que o
, outro, se decida pelo menos importante por conta de uma possibilidade de

captagdo de recursos” (Entrevistado 8).

No mesmo sentido, os depoimentos apontam que a ndo reposi¢do dos funcionarios da
'EPAGRI ¢ um fator que pode dificultar os esforgos de mudanga. Sendo a idade média dos
funcionarios de ao redor de 45 anos, a perspectiva de pronta aposentadoria da maior parte das

pessoas ¢ uma ameaga a continuidade da organizag#o.

“Desde 87 ndo se contrata mais ninguém para trabalhar na empresa. A idade
média dos colaboradores da EPAGRI hoje ¢ de mais ou menos quarenta e cinco
anos ... Ou seja: se ndo entrar ninguém diferente daqui a quinze anos, a empresa

fecha porque a ultima pessoa se aposenta” (Entrevistado 9).

“A empresa estad com o pessoal envelhecido. O corpo da empresa técnico ¢ de
apéio estd numa idade mais para maduro do que para jovem, ¢ isso é outro

componente que ajuda a tornar mais complexa a questio da mudanga. Esse

7

componente ¢ uma realidade nossa, que pode chegar a comprometer os

processos de aprendizagem ¢ da continuidade da empresa” (Entrevistado 7).

Na opinido de uma pessoa entrevistada, bolsistas de programas do governo tém
participado das operagdes da EPAGRI, para superar a falta de pessoal que a empresa sente em
algumas areas, desenvolvendo atividades de pesquisa por periodos de dois anos. Esta situagdo,
segundo essa pessoa, pode c}{egar a comprometer o desempenho da organizagdo pelo fato de a
empresa ndo ter um vinculo estavel com essas pessoas. No entanto, o gerente de recursos

humanos da empresa aclarou quie o programa DESENVOLVER do governo foi criado a nivel
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nacional, com o objetivo levar bolsistas as diferentes instituigdes publicas durante um periodo de
dois anos que acaba no proximo més de julho. Desta forma, na sua opinido, programas desse tipo
de ndo comprometem a continuidade da organizagéo.

Outro fator que pode representar problemas para a implementagdo do planejamento
estratégico refere-ée ao enxugamento feito na estrutura, visando o desenvolvimento da gestdo
matricial por projetos. Segundo o depoimento de um dos diretores da EPAGRI, embora reduziu
os custos da empresa, esse enxugamento foi exagerado e, ao deixar areas de operagdo muito
grandes, gerou problemas na administragdo. O fato de as gerencias estaduais na empresa terem
passado de ser catorze antes da mudanga, para ser cinco agora, da uma idéia do carater macigo

do enxugamento que foi feito.

“As areas ficaram muito grandes para vocé administrar. Operacionalmente
existem problemas. Vocé precisa ter alguém ainda para vocé falar: eu quero que
vocé cuide desse negdcio aqui... € ai a pessoa pergunta: mas vem ca... eu ganho
alguma coisa?... Néo, tu ndo ganha... entdo tu tem Onus, bonus tu ndo tem... isso

aconteceu” (Entrevistado 9).

Contudo, o gerente de planejamento posiciona-se sobre o mesmo ponto, afirmando que
apesar de carregar as gerencias com um grande volume de atividades, a nova estrutura matricial
pressupde a integragdo das diferentes areas para a operagdo da empresa. Esta caracteristica faz
com que as pessoas tenham uma visdo mais ampla da operagio da EPAGRI.

O impasse cultural que ainda existe entre algumas pessoas da area de pesquisa e de
extensdo representa um problema para a implementag@o do planejamento estratégico. A partir da
fusdo entre as empresas que deram origem a EPAGRI, diversos esfor¢os tem sido feitos no
sentido de valorizar a integragio entre as diferentes atividades.

A pesar de a criagdo da EPAGRI ter acontecido ha nove anos, ainda existe um choque
cultural entre algumas pessoas da area de pesquisa e de extensdo, que consideram essas
atividades independentes uma da outra. Neste sentido, na percepgdo de algumas pessoas
entrevistadas, ainda existem interesses por dividir a empresa nas diferentes atividades, o que

representa um problema para a implementag@o do planejamento estratégico.

“Ainda tem dentro da organizagio pessoas que de certa forma tém o interesse de
- - dividir as empresas porque acham que os processos sdo diferentes. Nos -temos
que entender que processo de pesquisa ¢ o processo de extensdo, assisténcia
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técnica ¢ extensdo rural de fato sdo diferentes, mas nio sdo excludentes ¢ num

determinado momento precisam estar juntos...” (Entrevistado 9).

A compreensdo por parte dos funcionarios da empresa do desenvolvimento sustentavel
como missio da EPAGRI, permitira o entendimento de que todas as atividades sdo fundamentais

na operagdo da empresa, € que para isto, precisam atuar de forma integrada.

4.2.1.3 Processo de formulagiao de estratégias na EPAGRI

Os depoimentos incluidos nesta parte da analise visam identificar a percep¢do existente
entre as pessoas na organizagdo pesquisada sobre a maneira como acontece o processo de
formulagdo de estratégias, entendido como os mecanismos para a defini¢do de projetos e linhas
de agdo que representam a operagdo da empresa.

A anilise dos depoimentos indica que o processo de formulagio de estratégias na
EPAGRI atualmente baseia-se numa nova cultura, resultante do planejamento estratégico.
Assim, de ser antes individual e desarticulado, o processo de formulagdo de estratégias passou a

ser de carater coletivo, fazendo parte do sistema que visa atingir a missdo geral da empresa.

“A empresa por ter feito um planejamento estratégico, ela criou essa cultura, de
que os projetos doravante que deveriam ser executados das mais diversas areas
teriam que estar dentro de um sistema que foi criado a partir do planejamento
estratégico. Antes do planejamento . estratégico havia um sentimento de
claboragio ¢ execugdo de projetos muito mais individual, muito mais
personalizado. Todos os projetos hoje que a empresa executa ou vem a executar,
eles sdo fruto de uma sistematizagdo com pensamentos mais coletivos”

(Entrevistado 2).

Essa nova cultura para a definigio de projetos que foi criada na EPAGRI a partir do
planejamento estratégico envolve uma forma de atuagdo organizacional através do oferecimento
de solugdes as necessidades encontradas nas diferentes regides, procurando atingir o

desenvolvimento rural sustentavel nas comunidades do Estado.
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“O planejamento estratégico apontou para uma estratégia conjunta. A gente tem
que conhecer as necessidades regionais para vocé dar um norte € definir as
prioridades ¢ os projetos, porque nio adianta nds jogarmos um projeto que ndo
tem interesse para a comunidade. Ele sempre tem que vir de interesse com a
comunidade, que sdo as aspiragdes do publico que a gente atende™ (Entrevistado
6).

Ainda dentro dessa nova metodologia de trabalho na EPAGRI, o trabalho em parceria
com os atores que de diferentes maneiras estdo engajados com o desenvolvimento rural
sustentavel, como as associagGes de produtores, os sindicatos, prefeituras, etc, ¢ considerado um

fator fundamental.

“Hoje se procura buscar a parceria das comunidades para que realmente se
desenvolvam projetos de interesse, & sempre de acordo com as necessidades. E
por isso que a gente busca trabalbar dentro de uma metodologia bastante
participativa que envolve as associagdes, os sindicatos, as prefeituras... Eu acho
que isso ¢ que fortalece o trabalho institucional junto ao publico atendido™

(Entrevistado 6).

Essas afirmagdes sobre o novo sistema de planejamento da empresa corroboram-se na
citagdo do documento Plano Estratégico da EPAGRI (1997), segundo a qual “A EPAGRI fara o
seu planejamento institucional buscando a integracdo das ag¢les com uma visdo multi e
interdisciplinar, atendendo as demandas do ambiente externo, priorizando suas agdes com a
participag@o de clientes, usuarios e beneficiarios” (pag. 57).

Para facilitar a operacionalizagdo desta forma de trabalho, a EPAGRI agrupou as regides
do Estado em oito areas, de acordo com afinidades geograficas, agroecolégicas e

socioecondmicas e para cada uma delas criou uma Comissdo Técnica de Planejamento (CTP).

“Nos somos catorze regides. Essas regides sdo divididas em areas afins, tipo por
exemplo: Chapeco, Concordia ¢ Sdo Miguel; como elas tém uma similaridade
R climatica, de estrutura, de propriedade, etc,. clas formam uma Comissdo

Técnica de Planejamento (CTP)” (Entrevistado 3).
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Analisando as potencialidades e as demais caracteristicas de cada area, a CTP respectiva
faz uma priorizagio das suas demandas, e propde alternativas.de solugio para elas. E assim como
surgem as propostas de projetos de desenvolvimento sustentavel, que posteriormente sdo
avaliadas por uma Comissdao de Planejamento Estadual que, formada por representantes das
comissGes regionais e por técnicos da gerencia de planejamento e da gerencia técnica, recebe as

propostas de cada regido e faz a sua avaliagio e priorizagdo no planejamento institucional

“O planejamento estratégico definiu uma estrutura, dentro dela existem as
comissGes de planejamento a nivel regional € a comissdo a nivel estadual. Entdo
um projeto surge a nivel regional e se discute la; se a conclusdo ¢ que
determinado projeto ndo existe nessa regido ¢ precisa ser desenvolvido, entio
passa a um tema de discussdo da comissio de plancjamento regional. Depois
vem a uma discussdo na Comissdo Técnica Estadual de Planejamento, e ai
envolve técnicos da gerencia de planejamento ¢ técnica, mais repres'entantes das

Comissdes Técnicas Regionais de Planejamento™ (Entrevistado 10).

“No final, a Comissdo Estadual ¢ que define quais vdo ser as prioridades, os
projetos que vdo ser tocados cada ano, etc. Por exemplo, do ano passado para
esse ano alguns projetos foram extintos, outros foram alcangados e outros
foram priorizados.” (Entrevistado 3).

Uma vez feita a avaliagdo da Comissdo de Planejamento Estadual, na qual sdo definidos
os projetos que serdo realizados pela organizagéo, procede-se a sua implementagdo, que comega
com a selegdo dos lideres de cada um deles.

Através da analise dos depoimentos, verifica-se que a percepgdo das pessoas da EPAGRI
sobre o processo atual de formulagdo de estratégias é muito positiva. No entanto, alguns fatores
representam problemas no seu desenvolvimento. Entre eles destacam-se os programas de
governo estadual e federal, que a pesar de ser geralmente uteis para as comunidades,
freqiientemente ndo correspondem as necessidades identificadas pelas comissdes de
planejamento e por tanto ndio fazem parte do programa de planejamento institucional da
EPAGRI. Desta forma, a organizagdo ¢ obrigada a encaminhar os recursos para executar esse
tipo de agbes enquanto os programas e projetos estratégicos sdo afetados no seu horizonte de

execugdo. No mesmo sentido, outro fator que chega a afetar o desenvolvimento dos projetos
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estratégicos da empresa é a realidade das comunidades atendidas, que as vezes apresenta

problemas que exigem uma de a¢do a curto prazo por parte da EPAGRI.

“E um problema: os. recursos estio restringidos, vocé tem que priorizar mais a

~ agio, mas tem cada vez mais demanda de todos lados: vem do municipio, do
governo do Estado e do governo federal. Como ¢ que fica o planejamento
estratégico? ... Ndo ¢ facil conciliar essas coisas: um projeto institucional, em
consonancia com um partido politico que esta no poder, ¢ uma realidade 1a no
campo que a toda hora estd mudando, ¢ hoje esta muito em crise.” (Entrevistado
10).

Da mesma forma, o gerenciamento de recursos financeiros para os projetos é percebido
pelo lider de um dos principais projetos da empresa como outro problema que afeta o
desenvolvimento dos projetos estratégicos, pelo fato de estar ainda centralizado na' sede. No
entanto, na opinido do gerente de recursos humanos, a empresa esta tentando dar cada vez maior
autonomia aos lideres de projeto para o gerenciamento de recursos.

Uma analise da percepc¢do das pessoas entrevistadas sobre o processo de formulagdo de
estratégias na EPAGRI permite identificar nele caracteristicas do processo de pensamento
estratégico, tal como enunciado por Mintzberg (1994). O nivel de participagdo dos diversos
atores envolvidos, assim como a oportunidade para discussio em diversas instincias
organizacionais, sd30 uma fonte de aprendizado para os tomadores de decisdo, que orientam a

empresa para o atingimento da sua missdo através dos projetos que ela executa.

4.2.1.4 Fungdes da drea de planejamento

Os depoimentos obtidos na pesquisa indicam a percepgdo generalizada entre as pessoas
da EPAGRI sobre a grande importéncia com que a gerencia de planejamento se revestiu a partir
do processo de. planejamento estratégico. De acordo com uma maioria significativa das pessoas
entrevistadas, a organizagdo como um todo hoje reconhece como fundamental a contribuigdo da
gerencia de planejaménto no processo estratégico, desde a identificagio das demandas nas

regides, até a defini¢do, avaliagdo e acompanhamento dos projetos.
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“A area de plancjamento na EPAGRI no momento em que houve o estratégico,
cresceu como nunca em termos em importincia, porque se sentiu que estava

acontecendo alguma coisa” (Entrevistado 8).

Esta percepgio reflete a maneira como as pessoas tém assimilado o processo estratégico
dentro da organizag@o. Hoje as pessoas na EPAGRI entendem que a elaboragio do planejamento
foi o inicio de um processo dindmico, do qual agora fazem parte. Neste contexto, a gerencia de
planejamento reveste-se de grande importancia, sendo a responsavel pela continuidade do

processo estratégico, tal como concebido no planejamento.

“O mais importante para o planejamento ¢ formular, movimentar as pessoas
para a participagdo em todos os momentos do planejamento, e¢ manter

funcionando dinamicamente o processo” (Entrevistado 8).

Nesse sentido, os depoimentos de algumas pessoas indicam o papel da area de
planejamento como o de apresentar as linhas diretrizes da organiza¢do para facilitar a tomada de
decisdo e o estabelecimento de planos de agdo. Assim, a gerencia € responsavel por definir

sistemas que facilitem o pensar estrategicamente dentro da empresa.

“A area de plancjamento nio faz o plancjamento. Ela define sistemas,
procedimentos para as pessoas pensarem estrategicamente ¢ inclusive
operacionalmente. Ou seja, a fungo ndo seria planejar, mas apresentar modelos
de como planejar, como elaborar um plano estratégico, como vocé fazer uma

analise de relagdo de alcance de resultados” (Entrevista 2).

Da mesma forma, a difusio em todos os niveis da EPAGRI da amplitude da visdo- da
empresa definida no planejamento e das estratégias organizacionais é apontada como fungdo da
area de planejamento. Neste sentido, € o objetivo dessa gerencia fazer com que as pessoas fixem
sua atengdo principalmente para as questdes estratégicas, e cada vez menos para os detalhes que
ocorrem no dia a dia. Esta fungdo da gerencia de planejamento é considerada de grande
dificuldade, levando em conta a tendéncia natural que existe de as pessoas utilizarem sua energia
na solugdo de problemas no dia a dia, ao invés de encaminhar as a¢des na diregio

estrategicamente tragada.
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“Existe uma tendéncia muito grande das pessoas ficarem no rolo do dia a dia e
desviarem-se dessa proposta maior de pensar o futuro e se perder... E facil cair
no dia a dia e esquecer das grandes [inhas do planejamento a nido ser que alguém
esteja constantemente ativando o processo. Por isso ¢ que eu digo da

importancia do planejamento” (Entrevista 8).

Como parte do processo estratégico, a EPAGRI inclui uma revisdo periddica das suas
estruturas e estratégias, para verificar sua coeréncia com o plano estratégico. Para isto, criaram-
se reunides nos niveis regional (em cada uma das oito regides agroecologicas em que foi
dividido o Estado) e estadual. Participam destas discussdes o pessoal técnico das regiGes,
representantes da gerencia técnica, e da gerencia de planejamento, sendo esta ultima responsavel

pela coordenagdo deste processo,

“Periodicamente se retne o pessoal, o corpo da casa que compde aquela macro
regido ¢ a partir dai voc€ identifica se a empresa esta indo no caminho certo, se
precisa modificar a estratégia, ou criar uma nova estratégia. Entdo se criam

foruns nessas regides e depois fecha isso a nivel de Estado” (Entrevista 7).

Além das fungdes acima citadas, a area de planejamento é responsavel por monitorear
permanentemente as mudangas do ambiente externo, de modo que o processo estratégico da

empresa se ajuste bem as necessidades impostas por ele.

“A gerencia de plancjamento teria que estar preocupada com escutar
permanentemente 0 mundo externo a empresa ¢ o interno, de formas a que o

processo ndo ficasse caduco, caisse no ocaso e fosse ultrapassado” (Entrevista
3).

A area do planejamento também ¢é responsavel por coordenar a politica de geragdo de
recursos proprios e de captagido de recursos financeiros, procurando o suporte as atividades da

empresa.

“A nossa area de planejamento tem a parte de captagdo de recursos, entdo ela é
encarregada de buscar recursos para viabilizar os projetos, através de convénios

e os recursos externos” (Entrevista 3).
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Da mesma forma, é responsabilidade da gerencia de planejamento a avaliagdo, assim
como a coordenagio do acompanhamento dos projetos da empresa, em consondncia com as
diretrizes do plano diretor. Assim, a gerencia de planejamento acompanha o desempenho dos

lideres de projeto, avaliando as metas, cronogramas, custos, etc.

“Basicamente todas as liderangas dos projetos estdo sob o comando da area de
planejamento. Eu, por exemplo, sou gerente ¢ sou lider de projeto, mas meu

comando maior ainda estaria la na area de Plangjamento” (Entrevista 3).

A coordenagdo do processo de planejamento, entendido como a definigdo dos projetos a
serem desenvolvidos pela empresa, € outra das responsabilidades da gerencia de planejamento,

através da Comissio de Planejamento Estadual.

“Q planejamento da empresa ndo ¢ feito aqui na gerencia. Ele ¢ descentralizado,
¢ regionalizado. A gerencia de planejamento cabe coordenar esse processo

dentro da empresa” (Entrevista 4).

Verifica-se assim grande relevancia da area de planejamento para a operagdo da
EPAGRI. No entanto, a integragdo que atualmente existe entre a area de planejamento e a
técnica, foi colocada nos depoimentos como um aspecto fundamental no desenvolvimento da sua
fungdo. Antes do planejamento estratégico, a formulagio do planejamento, entendida como a
defini¢do dos projetos a serem desenvolvidos pela organizagdo, era responsabilidade da gerencia
de planejamento; neste esquema de trabalho, & geréncia técnica cabia a execugdo desses projetos.
A vpartir do planejamento estratégico, verifica-se na EPAGRI uma forte integracdo das duas
areas, que fez com que as etapas de formulagdo e de execugdo do planejamento ficassem
divididas por uma linha muito ténue. Identifica-se essa caracteristica da empresa como
correspondente 4 da escola de pensamento de estratégias como aprendizado, na qual a
formulagdo de estratégias é um processo coletivo de aprendizado, no qual a separagdo entre a

formulagdo e implementagdo ¢ muito ténue. (Mintzberg et al., 2000)

“A gerencia de planejamento ¢ a gerencia técnica tém que estar juntas € ndo

- . separadas; porque as coisas acontecem muito interligadas. Ndo tem uma fase de
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planejamento ¢ uma posterior de execugdo. Vocé esta planejando ¢ executando

os projetos” (Entrevista 10).

A importincia que a organizagio da a integragdo das areas de planejamento e técnica
verifica-se no fato de ter existido no passado uma proposta de fundi-las numa gerencia so, mas
devido a dificuldade que representaria sua administragdo, ndo chegou a ser implementada. Na
.~ forma de trabalho atual da EPAGRI, as gerencias técnica e de planejamento compartilham a
responsabilidade do acompanhamento dos projetos; enquanto a gerencia técnica encarrega-se de
avaliar da execugdo dos projetos, a de planejamento cabe a responsabilidade de analisar os
relatorios.

As fungdes da gerencia de planejamento especificadas nos depoimentos, indicam que a
area de planejamento da EPAGRI segue as diretrizes colocadas por Mintzberg (1994) para as
organizagbes que estimulam o pensar estrategicamente. Esta afirmagéo baseia-se na definigdo do
novo papel do planejamento enunciado pelo autor, segundo o qual nesta nova logica os
planejadores encorajam as pessoas a pensar estrategicamente, fornecendo uma andlise que visa

ampliar as questdes a ser consideradas e ndo descobrir uma Unica resposta certa.

4.2.1.5 Intuigio e criatividade

O conhecimento € o aspecto mais importante a ser levado em conta no processo de
formulagio de estratégias da EPAGRI. No entanto, a intui¢do e a criatividade sdo consideradas
de grande valor perante o cenario dindmico e caracterizado por rapidas mudangas no qual esta
inserida a empresa. De acordo com alguns dos depoimentos, através da intui¢do e da criatividade
¢ que a empresa pode vislumbrar novos campos de atuagdo num contexto de rapidas mudangas e

muita concorréncia.

“Intui¢do ¢ poder captar oportunidades para a empresa a partir de um cenario
complexo. Nio existem regras fixas para isso ... Eu acho que trabalhar s6 na

formalidade é muito perigoso. Limita” (Entrevistado 1).

“Pelo conhecimento empirico que eu tenho das coisas aqui dentro, eu acho que

I3

o processo de formulagdo de estratégias ¢ muito baseado na percepgdo das
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pessoas, na sua intuigio. E outra pela criatividade. Porque ¢ um processo

criativo” (Entrevistado 5).

Ainda na opinido de algumas pessoas, a criatividade do corpo funcional da EPAGRI,
favorecida entre outras coisas pela interagdo da organizagio com outras instituigdes, constitui-se
um dos elementos diferenciais que caracterizam a empresa. Desta maneira, o0 observado na
pratica da EPAGRI coincide com o colocado por Mintzberg (2000), segundo o qual a intuigdo e
a criatividade s3o caracteristicas fundamentais no processo estratégico que permitem o
desenvolvimento de uma visdo de negocio apropriada para a organizagio.

Contudo, um dos depoimentos, advindo da area técnica, enquanto ressalta a importancia
da criatividade dentro do processo, aponta a intui¢do como um aspecto n3o desejado para a
organizagdo, por ser considerada uma maneira amadora de estabelecer rumos de agdo, que

deveria ser substituida por um sistema de alocagdo de recursos baseado em conhecimento real.

“Tu podes diminuir a intui¢do e passar ao lado pratico, trabalhar acima de
conhecimento real ... Por isso eu acho que esse amadorismo, ou a subjetividade
tende a diminuir” (Entrevistado 8).

Na percepg¢do de outro funcionario da area técnica, é importante a existéncia da
criatividade e da intuigio no processo estratégico, desde que elas estejam orientadas ao

atingimento da missdo organizacional.

“Tem que fluir a criatividade do pessoal, mas também a empresa tem que ter
claro qual seu objetivo, sua missdo; aquela idéia que fluiu livremente, ela esta
de acordo com o objetivo da empresa? Bom, se esta, vamos tentar viabilizar.
Mas se ¢ uma idéia livre, que estd completamente fora do contexto da realidade,

e quer viabiliza-la, eu acho que ndo vai funcionar” (Entrevistado 10).

E por isto que, enquanto valoriza a intuigdo e a criatividade dos funcionarios, a empresa
deve manter o seu foco, fazendo uso de mecanismos como as comissdes de planejamento
estadual e regional. Nesse sentido, toda proposta que seja coerente com as diretrizes tragadas no
planejamento estratégico, podera ser viabilizada.

O comprometimento do pessoal é uma caracteristica levantada nos depoimentos como
fundamental no processo estratégico, ao lado da criatividade. Sendo o pessoal da EPAGRI um
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elemento de ligagdo entre a comunidade do Estado de Santa Catarina com o governo do Estado e
as outras entidades que fazem parceria no desenvolvimento das atividades, 0 comprometimento
dos funcionarios da empresa com os diversos agentes que trabalham engajados no

desenvolvimento sustentavel é muito importante.

“O planejamento estratégico ¢ acima de tudo criatividade e comprometimento
das pessoas envolvidas. Na hora em que vocé se envolve com as parcerias, com
o publico que ¢ atendido, voc€ passa a ter um compromisso muito grande com o

planejamento estratégico e com o publico. Voc€ ¢ este ¢lo” (Entrevistado 6).

Alguns depoimentos indicam que fatores como o tipo de projeto determinam o grau de
criatividade permitido. Da mesma forma, as caracteristicas do lider do projeto sdo fundamentais
para o seu desenvolvimento criativo. Por esta razdo, a EPAGRI esta investindo na preparagio
das equipes de lideres de projetos, e avaliando continuamente o desempenho de cada um deles.
No mesmo sentido, algumas agles estdio sendo feitas para corrigir o processo de selegio dos
lideres dos projetos, levando em conta que em alguns casos a pessoa escolhida ndo cumpriu com
as expectativas.

No mesmo sentido, em um dos depoimentos € colocado que fatores como a necessidade
de agir e de tomar decisGes, mesmo com limitagdes na disponibilidade de recursos, podem fazer
com que a criatividade empregada para resolver questdes seja diferente em diversos contextos.
Esse fato explica a diferenga que existe na percepgio sobre o nivel de criatividade presente nos

escritorios regionais e na sede de empresa.

“Nédo sdo todas as pessoas, mas eu vejo que as iniciativas proprias dentro da
sede sdo bem diminutas comparadas com o jogo de cintura que vocé tem que ter
a nivel de escritério municipal ou até com as estagdes de pesquisa € os centros

de treinamento” (Entrevistado 9).

Uma pessoa advinda da area de planejamento resumiu a percepcdo de alguns dos
entrevistados sobre esta categoria, ao afirmar que o pessoal da EPAGRI esta no caminho a
alcangar uma maneira de pensar estrategicamente, na qual a criatividade tem um papel
fundamental. Neste sentido, a grande preocupagdo da organiza¢do € fazer com que as pessoas
desenvolvam sua capacidade para pensar criativamente todas as atividades da empresa, sempre
dentro das diretrizes da empresa.
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4.2.1.6 Pensamento estratégico

A analise dos depoimentos indica que o pessoal da EPAGRI tem uma percep¢do muito
ampla sobre a categoria Pensamento Estratégico. Sendo que a maior parte das pessoas
entrevistadas nunca tinha pensado nesse conceito, todos coincidiram em dizer que é uma
caracteristica fundamental que a empresa deve criar para o desenvolvimento do planejamento
“estratégico.

E assim como para uma pessoa da area técrica, 0 pensamento estratégico corresponde a
uma cultura na organizé.(jﬁo que facilita o desenvolvimento do planejamento estratégico. Dessa
forma, numa empresa que tem pensamento estratégico, as pessoas teriam a capacidade de
orientar as suas agOes para o alcance da missdo da organizagdo, dentro das diretrizes tragadas
para ela, assim como de monitorear o ambiente da organizagido, para avaliar a conveniéncia das

estratégias.definidas de acordo com as mudangas do ambiente.

“Ter pensamento estratégico ¢ entender e ter como parte da cultura da empresa a

elaboragdo, o fazer o executar esse tipo de plancjamento” (Entrevistado 8).

Nesse mesmo sentido, verifica-se que varios depoimentos apontam o pensamento
estratégico como sendo fundamental para as organizagdes lidarem com o ambiente atual,
caracterizado por rapidas e drasticas mudangas. E assim como para algumas das pessoas
entrevistadas, o pensamento estratégico, ao permitir as empresas adequar-se as situagBes de
mudanga, dentro da sua visdo estratégica, constitui-se numa questio de sobrevivéncia para as

organizagOes € para os individuos, perante o atual ambiente de mudangas que predomina.

“A gente tem que desenvolver essa capacidade de pensar estrategicamente,
porque te permite a flexibilidade de a qualquer momento vocé estar adequado a

situagdo, dentro de uma visdo estratégica” (Entrevistado 5)

“Hoje pensar estrategicamente ¢ uma questio de sobrevivéncia das

organizagdes, € até nossa individual, como ser humano” (Entrevistado 2).

Da mesma forma, na percepgdo de outros entrevistados, 0 pensamento estratégico numa

organizagdo corresponde ao fato de monitorar permanentemente os seus ambientes interno e
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externo para visualizar novas oportunidades e fazer os ajustes necessarios as estratégias
definidas, conforme as mudangas que ocorrem.

Pelo fato de o pensamento estratégico ser entendido pelas pessoas entrevistadas como um
processo no qual a experiéncia das pessoas, assim como a sua intuigdo e criatividade sdo
consideradas importantes para antecipar mudangas no ambiente e para criar rumos de agdo
organizacional, pode-se dizer que essa percep¢do corresponde a definicio dada por Mintzberg
(1994) para esse termo. Segundo o autor, o pensamento estratégico corresponde ao processo de
sintese que normalmente acontece mediante processos confusos de aprendizado informal e que,
envolvendo intui¢do e criatividade, decorre numa visdo de negbcio, ou estratégia.

Segundo a percepgdo das pessoas entrevistadas, o pensamento estratégico na EPAGRI
esta encontrando cada vez mais espago, a partir da implementagdo do planejamento estratégico.
Contudo, o pensar estrategicamente € um processo evolutivo, e a organizagio ainda ndo alcangou

.0 nivel ideal.

“Eu acho que nés na empresa estamos caminhando para o pensamento
estratégico; claro que nos precisamos melhorar... Mas a gente sente que ha uma
abertura maior para a gente discutir essa realidade do planejamento e dos

projetos, para tentar melhora-lo” (Entrevistado 10).

“Eu acho que o pensamento estratégico esta tendo espago dentro da empresa.
Alias, esta aumentando seu espago, mas ainda esta abaixo do nivel desejado. A
massa critica relativa a isso, que ¢ o que devia ter para o processo estar

totalmente sedimentado e instalado, tem que ser ainda maior” (Entrevistado 8)

Levando em conta que o pensar estrategicamente n3o estd completamente assimilado na
organizagdo, uma pessoa da area técnica enfatiza a importincia de desenvolver mais ainda o
pensamento estratégico na EPAGRI, para manter o esforgo de mudanga comegado com o
plangjamento. O estabelecimento do pensamento estratégico em todos os niveis organizacionais
garantiria o respeito as diretrizes tragadas, protegendo a agio da organizagdo de fatores externos,

como a pressdo politica.

“Eu acho que deveria aumentar o pensamento estratégico dentro da empresa, o
tema de cultura, para sobrepor-se a desmandos, projetos pessoais, € qualquer

coisa que pudesse ameagar aqui dentro” (Entrevistado 8).
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Contudo, os depoimentos apontam alguns problemas da organizagio que impedem o
desenvolvimento do pensamento estratégico na EPAGRI. Um dos problemas apontados
corresponde a forma de gestdo gerencial tradicional, que favorece nas pessoas a tendéncia para
ficarem muito envolvidas na solugdo aos problemas operacionais do cotidiano, freqiientemente
em detrimento da realizagio de atividades orientadas ao alcance da missdo e dos objetivos da

organizagio.

“As pessoas na sua tradi¢do de gerenciar alguma coisa, seja uma unidade maior
ou menor, elas ndo tiveram habilitagdes de gerenciamento estratégico. A elas foi
dito que para gerenciar, os controles do dia a dia tal vez seriam mais

importantes do que falar e pensar estrategicamente” (Entrevistado 2).

“As pessoas estdo muito preocupadas ainda com seu dia a dia, com sua atuagio
técnica, mas poucas pessoas estdo pensando na estratégia global, como ¢ que a
empresa pode atuar daqui para frente, que tipo de mudangas tem que ser
feitas...” (Entrevistado 5).

Para solucionar essa situagdo, € preciso desenvolver programas de capacitagdo para as
pessoas na empresa, de maneira que possam reconhecer a importancia das questdes estratégicas
para o desenvolvimento organizacional de longo prazo,

A historia da EPAGRI, criada a partir da fusdo relativamente recente de empresas que
desenvolviam atividades de pesquisa e extensdo rural, faz com que o pessoal ainda continue com
sua forma de pensar fragmentada nessas duas atividades. Por isso, um dos depoimentos indica
que a empresa origem da pessoa determina em grande parte sua forma de pensar, fator que

constitui uma dificuldade para o desenvolvimento do pensamento estratégico na EPAGRI.

“Nossa cultura, nossa historia levou a que a gente desenvolvesse o pensamento
dessa forma: o extensionista pensa como extensionista ¢ o pesquisador pensa
como pesquisador. E ai quando a gente quer transformar em agdo as duas coisas

-juntas, a gente sente uma dificuldade” (Entrevistado 3)

Outro fator indicado como problematico no desenvolvimento do pensamento estratégico

diz respeito a limitagdo de recursos humanos disponiveis, acompanhado do aumento na demanda
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de trabalho para a empresa. Através de aposentadorias, ou de programas como o plano de

demissdo incentivada que aconteceu no ano passado, a EPAGRI perdeu pessoas muito valiosas

para a organizagdo que ndo foram repostas até hoje. Dessa forma, as pessoas que continuam na

empresa sentem um aumento na sua carga de trabalho, fato que prejudica o pensar

estrategicamente.

“As pessoas que foram preparadas para pensar estrategicamente a empresa €
poder promover o planejamento estratégico dela, muitas delas sairam ¢ a

empresa tem que recriar de novo essa massa critica” (Entrevistado 5)

“A nossa estrutura esta com dificuldades de gente. E como diminui o pessoal €
aumenta a demanda, ha o risco de vocé cair numa rotina e ficar atendendo
demanda e dando a do bombeiro...” (Entrevistado 10)

Essa redugdo da disponibilidade de recursos humanos para a organizagdo, somada ao

incremento na demanda de agdo da empresa, por parte das comunidades, do governo do Estado e

do federal, faz com que o cumprimento do plano estratégico, e o desenvolvimento de uma

maneira de pensar estrategicamente se vejam ameagados. Uma priorizagio de atividades é

fundamental para resolver essa situagdo.

“Esta faltando definir estratégia e concentrar os esforgos; principalmente nds
que agora estamos com esse quadro de pessoal tdo reduzido ¢ temos uma
atuagdo muito grande, todo o Estado com muitas demandas. E essa estratégia
vai ajudar a determinar o que é realmente importante para se fazer desses
milhares de coisas que a empresa tem para fazer, ¢ que a empresa nio tem

capacidade hoje” (Entrevistado 5).

“Na medida em que vocé reduz seu contingente técnico, de RRHH, mais vocé
tem que priorizar as a¢bes dentro daquela linha do planejamento estratégico”
(Entrevistado 10).
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4.2.2 CATEGORIAS DE APRENDIZADO;
4.2.2.1 Significado de aprendizado

A analise dos depoimentos obtidos na pesquisa indica uma diversidade de opiniGes sobre
o significado do aprendizado no interior de uma organizagdo. Alguns dos entrevistados
identificam esse conceito como o aprimoramento das capacidades que uma pessoa tem para a
execugdo das tarefas. Neste sentido, a EPAGRI caracteriza-se por ter um solido programa de
capacitagio, que faz com que seu pessoal seja altamente qualificado. Para ilustrar este fato, cita-
se o alto nimero de mestres, doutores e pds-doutores que a empresa possui no seu quadro

funcional. Verifica-se que esta percepcdo corresponde a definicdo de aprendizado operacional

(Kim, 1996).

“Tal vez hoje a empresa ¢ a detentora do maior niumero de mestres, doutores,
pos-doutores, especialistas... tal vez perde para as universidades, em fungdo do
tamanho da universidade, mas eu acho que apenas da Universidade Federal...”
(Entrevistado 9).

Embora historicamente o maior foco de interesse da capacitagio que a EPAGRI da aos
seus funcionarios tenha sido a area técnica, recentemente a area administrativa passou a ser
levada em conta, com o estabelecimento de programas de capacitagdo para os funciondrios
administrativos da organizagio.

Desta forma, verifica-se a importdncia que a EPAGRI di a capacitagdo dos seus
funcionarios. Ainda nesse sentido, a empresa é pioneira na criagdo de cursos especializados
para as necessidades dos seus funcionarios, em parceria com outras instituigdes, quando tais
cursos ndo sdo oferecidos no mercado. E assim como nesse ano foi iniciado o curso de
especializagdo em Desenvolvimento Rural Sustentavel, criado pela EPAGRI em parceria com a

Universidade UNOESC de Chapecd, € do quél ja foram formados quarenta especialistas.

“A EPAGRI ¢ uma das poucas organizagles que ja conseguiu o seguinte: se ndo
tem no mercado cursos formais para preparar o nosso pessoal, nds criamos eles”
(Entrevistado 9).
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O aprendizado nas organizagdes tem um sentido um pouco mais profundo, segundo
outras pessoas entrevistadas. De acordo com uma pessoa da gerencia de planejamento, o
aprendizado nas empresas é um modelo de organizagio que a EPAGRI poderia criar, no qual
cada pessoa cotidianamente compartilha seu conhecimento com os demais, a través de processos
naturais de transferéhcia de conhecimento. Essa definigio de aprendizado como modelo de
organizagdo corresponde as definicGes dadas por Senge (1990) e Garvin et al (1998) para a
organizagdo que aprende.

No mesmo sentido coloca-se o gerente de recursos humanos, segundo o qual a EPAGRI
estd caminhando na dire¢gdo da organizagio em aprendizagem, ao tentar desenvolver as
disciplinas que segundo Senge (1995) sdo fundamentais para esse modelo organizacional. Nesse
sentido, observa-se que a nova forma de trabalho da EPAGRI implica a compreensdo do
conceito de desenvolvimento rural sustentavel, que deve nortear a operagéo da organizagio. Para
isto ainda é necessario um processo de mudanga individual dos agentes envolvidos com essa
missdo, para o qual contribuira o desenvolvimento de um trabalho com os seus modelc.>s mentais,
Ainda dentro da nova forma de trabalho da empresa, o trabalho em equipes € fortemente

incentivado, através da criagdo dos grupos de projetos.

“Nos trabalhamos questdes da organizagdo em aprendizagem: Primeiro a
mudanga pessoal; depois tem a mudanga para o grupo, ndés quase que nao
admitimos mais o trabalho individual... Depois, tem a mudanga dos modelos
mentais. Entdo hoje o negocio fundamental a mudanga na visdo, que qual é? De
usar a agricultura de forma tradicional para a nova forma de desenvolvimento
rural sustentavel... Entdo tudo isso aqui estd dirigindo para um processo de

aprendizagem fantastico. Para os técnicos e para todo mundo” (Entrevistado 3),

Na opinido da pesquisadora, e complementando a analise das disciplinas na organizagio
pesquisada, o trabalho desenvolvido pela EPAGRI para a elaboragdo do planejamento
estratégico, principalmente no que diz respeito a definicdo e difusdo da missdo organizacional,
tem sido assimilado por grande parte da organizagio como uma visio compartilhada. Isto
explica o fato de todas as pessoas manifestarem nas entrevistas uma clareza total na defini¢do da
missdo da EPAGRI;e na maneira em que seu trabalho contribui para o seu atingimento,

Ainda segundo o gerente de recursos humanos, o envolvimento das pessoas no
planejamento da operagdo da empresa e das suas atividades individuais, procurando sempre

atingir a. miss3o. organizacional, ¢ um fator fundamental para o aprendizado das pessoas nas
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empresas. Nesse sentido, a maneira em que foi concebida a formulagio de estratégias a partir do
planejamento estratégico criou as condigdes na EPAGRI para a existéncia de processos de

aprendizado das pessoas.

“Para o processo de aprender dentro da EPAGRI ¢ fundamental envolver o
técnico, porque se ndo ele vai ser s6 o executor de alguma coisa que alguém

determinou para ele ¢ ai ele ndo vai aprender nada” (Entrevistado 3).

No mesmo sentido posiciona-se uma pessoa da regional de Florianopolis, segundo a qual
o planejamento estratégico trouxe uma nova dindmica para a empresa, que exige das pessoas
uma atitude ¢ um conhecimento que va além do tecnicismo. Atualmente, os funcionarios da
EPAGRI devem ser dinamizadores do processo estratégico, detentores de uma visdo macro do
desenvolvimento, e conhecedores ndo s6 dos problemas locais que devem atender, mas também
das estratégias seguidas, de didatica, de psicologia humana, etc. Esse novo perfil do funcionario
lhe permite analisar as questdes do desenvolvimento rural sob o ponto de vista sistémico. E por
isto que o planejamento estratégico na empresa ampliou as possibilidades de aprendizagem das

pessoas,

“Com o planejamento estratégico nés queremos uma mudanga de um
tecnicismo, a caminho de um desenvolvimento mais sustentavel. Para o
desenvolvimento, vocé tem que ser um ativista, um dinamizador, € nio um
executor de tarefa. E € isso que a gente pretende com os técnicos” (Entrevistado
6).

Dentro da forma de trabalho da EPAGRI atual, verifica-se que o conhecimento, o
comprometimento e a criatividade dos funcionarios, s@o elementos fundamentais para o
desenvolvimento do planejamento estratégico.

O exercicio e a pratica dos conhecimentos adquiridos ¢ um aspecto ressaltado pelos
entrevistados como sendo fundamental, com o objetivo de completar efetivamente o processo de

aprendizado.

“Vocé recebe conhecimento sobre um determinado assunto, ¢ depois € preciso
-exercitar esse conhecimento; quando pde ele na pratica é que sec da-a

aprendizagem” (Entrevistado 7)
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A importdncia da pratica do conhecimento adquirido explica-se pelo fato de sé
considerar-se o aprendizado concluido depois de refletir-se numa mudanga no comportamento da
pessoa que recebeu o conhecimento. Verifica-se que os autores consultados igualmente ressaltam
a importancia da prética dos conhecimentos, sendo que a tomada de agéo (experimentagdo) é
uma etapa de grande importancia nos ciclos de aprendizado individual e organizacional (Kim,
1993) (Boyett, 1999).

“O aprendizado ¢ uma mudanga de comportamento ... eu aprendi quando eu

mudo meu comportamento perante essa informag¢do que eu tinha” (Entrevistado
9)

O aprendizado das pessoas, entendido como uma mudanga no seu comportamento
orientada a um novo modelo de organizagio, historicamente ndo tem sido muito trabalhado nas
pessoas que compdem a EPAGRI; portanto, a implementagio desta dindmica de aprendizado nédo
tem sido facil. Segundo um funcionario da gerencia de planejamento, tradicionalmente a troca de
conhecimentos entre a organizagdo e o ambiente externo tem sido mais estimulada do que a

transferéncia de conhecimentos no interior dela.

“A gente ¢ muito bom para ir 14 fora ¢ mostrar nosso conhecimento para nosso
cliente. Otimo, isso é uma verdade e uma necessidade. Agora, internamente, eu
deveria estar transitando lateralmente com as pessoas, transimtindo esses meu
conhecimentos. Os conhecimentos individuais deveriam passar a ser

conhecimentos coletivos™ (Entrevistado 2).

Neste sentido, um fator que dificulta a existéncia de mecanismos naturais de transferéncia
de conhecimento é a cultura individualista que existe atualmente na sociedade. Dentro desta
forma de pensar, o conhecimento pode ser considerado uma fonte de poder para quem o possui,

0 que explica o receio existente para compartilha-lo.

“Na medida em eu digo uma coisa que eu sei para voc€, vocé poderia estar
pensando que meu stock de conhecimento fica mais vazio € vocé fica mais
.cheia. E ai eu ficando mais vazio, eu perco espago para vocé porque vocé ficou

mais cheia, eu que me esvaziet” (Entrevistado 2).
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Identifica-se a cultura individualista acima descrita por essa pessoa, como reflexo
evidente da utilizagdo do Modelo I da teoria aplicada no comportamento das pessoas (Argyris,
1992).

A realidade da empresa no periodo de implementagdo do planejamento estratégico mostra
que, sendo um processo complexo, o aprendizado acontece de forma diferente para cada pessoa e
a velocidades distintas. Desta forma, verifica-se que os processos de mudanga embutidos na
implementagdo do planejamento estratégico acontecem de forma diferente nos diversos setores

da empresa, dependendo do grau de assimilagdo do aprendizado das pessoas.

“Eu entendo que o aprendizado numa organizagdo de aprendizagem é uma coisa
continua, envolvendo todos € que cada proposta nova vai acrescentando alguma
coisa a mais. Isso acontece dentro da empresa em alguns casos, mas ndo poderia
dizer em que percentual, Para mi, basicamente a diferenga esta muito

relacionada com as caracteristicas de cada pessoa” (Entrevistado 3).

Um dos depoimentos indica os aspectos do aprendizado que sdo estimulados na empresa,
assim como aqueles nos quais a organizagdo poderia melhorar. Nesse sentido, o aprendizado
envolve dois conceitos diferentes: a capacitagéo e a formag¢do. A capacitagdo, que corresponde
ao desenvolvimento de habilidades, tradicionalmente tem sido muito importante na EPAGRI,
enquanto a formag@o, que se refere a uma mudanga de comportamento orientada a um novo ser

humano, deve ser mais incentivada.

“Noés estamos muito bem avangados em capacitagdo, no desenvolvimento de
habilidades, tanto do lado profissional como do lado dos agricultores. Temos
programas excelentes. Tal vez falta um pouco mais ¢ de formagdo. Hoje a

mudanga de comportamentos eu acho que ¢ a chave” (Entrevistado 10).

Levando em conta que um processo de formagdo, ou de mudanga de comportamentos,
deve trabalhar os valores e a subjetividade geral das pessoas, entende-se que uma capacitagio

convencional pouco pode fazer neste campo.

“Existem valores, exist¢ uma cultura, existe o que o pessoal chama de

subjetividade, que ¢ o que determina essa mudanga de comportamento. E isso
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voc€é ndo consegue com um processo de capacitagdo convencional”
(Entrevistado 10).

Todavia, alguns esforgos estdo sendo feitos na EPAGRI para a formagdo das pessoas.
Exemplo disto sdo o curso de especializagio em desenvolvimento rural sustentavel e a criagdo

dos foruns de discussdo sobre o papel da mulher na agricultura.

4.2.2.2 Mecanismos de aprendizado na EPAGRI

Os dados coletados refletem a grande importancia dada na EPAGRI aos mecanismos que
favorecem o aprendizado. Levando em conta a importincia do seu papel no Estado através da
geragdo de conhecimento e da sua difusdo entre as comunidades rurais, os funcionarios da
EPAGRI devem acompanhar a dinidmica da sociedade atual, que inclui aspectos sociais,
politicos, econdmicos e ambientais, entre outros. A capacitagio € o principal mecanismo adotado
pela organizagdo para manter a idoneidade dos funcionarios para lidar com o desenvolvimento
do Estado.

“Sem conhecimento vocé n3o consegue fazer um trabalho de difusdo no
Estado. E vocé sabe que a dindmica da sociedade é veloz, € 0s nossos
funcionarios t€ém que estar por dentro dessa dindmica ... Mesmo que se tenha
uma boa formagdo na area, sempre ha necessidade de mais capacitagdo, e isso a
EPAGRI sempre tem facilitado” (Entrevistado 6)

Da mesma forma que acontece com os funcionarios técnicos, a capacitagdo esta sendo
fortemente estimulada entre os colaboradores administrativos.

A missdo da empresa ¢ um aspecto fundamental discutido nos programas de capacitagio.
Levando em conta que a missio da EPAGRI foi construida com a participagdo de um grande
namero de funcionarios da organizagdo, os programas de capacitagdo visam fazer com que as
pessoas orientem seus trabalhos para o atingimento dessa meta coletiva que € a missio da

.

empresa.

- .“A gente tenta mostrar que a missdo da empresa ¢ essa, ¢ que foi construida, ndo

foi ditada nem escrita arbitrariamente; teve a participagdo da grande maioria. E
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que se € assim, a gente tem que fazer o possivel para chegar 1a.... A gente tenta
inserir dentro de qualquer atividade qual a missdo da empresa, qual o caminho

que estamos percorrendo” (Entrevistado 1).

Nesse sentido, sendo que a empresa opera através de projetos, a capacitagdo dos lideres ¢

considerada muito importante.

“A empresa tem projetos e esses projetos tém lideres, entdo temos orientado os
lideres, tentando mostrar para eles que ¢ dessa forma e a maioria ja tem essa

visdo” (Entrevistado 1).

Outros mecanismos além da capacitagdo favorecem o aprendizado das pessoas da
EPAGRI. A interagdo cotidiana das diversas areas da empresa, assim como a metodologia de
discussio entre diversos grupos de trabalho, como foi concebido no atual processo de
formulagdo de estratégias, sdo maneiras através das quais é enriquecido o aprendizado das

pessoas.

“Diariamente vocé estd acompanhando o trabalho, esta discutindo com a
gerencia de planejamento, com a equipe regional, com os escritorios locais, €

isso ¢ uma troca de experiéncias” (Entrevistado 6).

No mesmo sentido, a participagdo de todas as pessoas no planejamento das suas
atividades, através do processo de avaliagio de desempenho, assim como a possibilidade de se
envolver no processo de formulagio de estratégias da organizagio, sdo fatores que estimulam o
seu aprendizado. Contudo, observa-se que o nivel de participagdo exercido pelos funcionarios na

empresa ainda depende muito das caracteristicas de cada pessoa.

“Tal vez ndo exista empresa ou trabalho publico em que cada um tem a maior
liberdade do mundo de participar. S6 que ai depende individualmente de se cada

um estd mais interessado ou no no processo” (Entrevistado 3).

A possibilidade de participar de forma ativa no processo de planejamento é uma novidade

na EPAGRI que estd sendo implementada a partir do planejamento estratégico. Algumas pessoas
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ndo assimilaram ainda esta metodologia de trabalho, levando em conta que nas empresas

anteriores a fusdo as coisas eram.diferentes.

“No tempo nosso da extensdo a gente chegava até o nivel de definir quantas
~ unidades, € o que cada um deveria fazer. Agora tudo mudou, porque se ndo, nio

seria organizagdo de aprendizagem” (Entrevistado 3).

A percepgiio das pessoas entrevistadas € dividida no que diz respeito a existéncia de
mecanismos para facilitar a transferéncia de conhecimento organizacional na EPAGRI. Algumas
consideram que dito processo flui espontaneamente e sem problemas na empresa, sendo preciso

tal vez estabelecer um mecanismo institucional que o reforce.

“O que acontece ¢ uma coisa muito natural. O pessoal que estd desenvolvendo
um projeto acaba se enterando de tudo, até porque a gente esta 'sempre se
reunindo. Mas que a gente pare numa hora para pensar na continuidade da
empresa, ndo... Ndo ¢ que a empresa esteja promovendo isso. E isso falta, tal
vez...” (Entrevistado 10).

“Nos deveriamos melhorar, porque o processo de transferéncia se da
porq P
informalmente, mas pode ser estimulado. Porque essa informalidade que existe

hoje ndo atinge o nivel desejado” (Entrevistado 7).

Segundo outros depoimentos, existem algumas deficiéncias na EPAGRI no que diz
respeito ao processo de transferéncia de conhecimento na empresa. Este fato é evidente nas
situages em que pessoas se ausentam da organizagdo, seja de forma temporaria, (por viagens ou
doengas), ou de forma definitiva (por aposentadoria). De acordo com a percepgio de algumas
das pessoas entrevistadas, nestes casos a organizagio sente uma perda muito importante de
conhecimento. Neste ponto, alguns depoimentos fazem referéncia ao Plano de Demissdo

Incentivada que aconteceu em 1999 na empresa, ao qual duzentas pessoas se aderiram.

“Nos perdemos companheiros brithantes principalmente por aposentadoria, que
levaram o conhecimento consigo € no ficou mais ninguém que entenda dos
assuntos... Eu acho que ndo € por ai, porque qual é o produto de nossa empresa? .
Conhecimento” (Entrevistado 6).
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“E problematico. Por exemplo se um dos coordenadores de um projeto de

Desenvolvimento Municipal sai, ou se estd viajando e alguém pede um dado,

esta morto. Para conseguir um dado ¢ uma briga” (Entrevistado 8)

“O que aconteceu por exemplo com o PDV foi que a pessoa foi embora ¢ levou
o conhecimento. Em alguns casos se repassou para um grupo, s¢ debateu
alguma coisa. Mas em geral foi um processo muito rapido. A pessoa pegou o
plano, saiu, e ndo houve o tempo para preparar o grupo. Ai foi um problema que

eu acho que a empresa sentiu” (Entrevistado 5)

O fato de a EPAGRI, sendo uma empresa publica, oportunizar uma capacitagdo altamente

qualificada aos seus funcionarios, faz da transferéncia ou da socializagdo de conhecimento uma

pratica a ser adotada, para fazer uma melhor utilizagdo dos recursos investidos na capacitagdo

das pessoas.

“A pessoa entrou com a formagio dela, normal, depois foi sendo capacitada
pela empresa: especializagdo, mestrado, doutorado, € quando e¢la saiu, levou
com ¢la o conhecimento, que nio foi totalmente socializado. Existia esta pratica
que estd sendo revista pela empresa, porque nés somos uma empresa publica €
ndo podemos nos dar ao luxo de o Estado oportunizar as pessoas ¢ elas ndo
socializar. Mais'pessoas tem que deter, porque numa eventualidade, a empresa

fica sem a informagdo” (Entrevistado 6)

Contudo, a situagdo no interior da empresa parece ser diferente para pesquisadores €

extensionistas. Segundo os depoimentos, o pessoal de pesquisa historicamente desenvolveu uma

cultura de armazenar seu conhecimento em meios escritos, fato que de alguma maneira facilita a

transferéncia de conhecimento. A situagdo parece ser diferente para o pessoal da extensdo, que

portanto, percebe a situagdo mais problematica.

“A situagdo é diferente para o pessoal da pesquisa. Eles efetivamente t€m a
cultura de que todo resultado do seu trabalho tem que estar obrigatoriamente
escrito, isso faz parte do seu processo de trabatho. Ja por parte dos
¢éxtensionistas ¢ mais dificil porque nés nio .temos essa cultura” (Entrevistado
3).
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No entanto, verifica-se que a as pessoas da EPAGRI sio conscientes da importéncia de
melhorar os sistemas de transferéncia de conhecimento no interior da empresa, com o objetivo de

fazer uma melhor utilizagio dos seus recursos.

“Uma empresa como a nossa, de geragdo de conhecimento, precisaria ter um
sistema para que os conhecimentos relacionados as competéncias de cada
pessoa, que representam competéncias para a organizagdo, pudessem ficar

disponiveis em meios magnéticos ou escritos” (Entrevistado 2).

Assim, a criagdo de um sistema de armazenamento de dados, acrescentado a um sistema
oral de transmissio de informag¢des, sio mecanismos sugeridos para aprimorar o processo de
transferéncia de conhecimento na EPAGRI. Um sistema no qual as pessoas que estdo prestes a
aposentadoria déem capacitagdo a outras pessoas igualmente contribuiria para atingir esse
objetivo. Contudo, as pessoas entrevistadas reconhecem que, levando em conta o carater
emergencial do PDV acontecido no ano passado, mecanismos desse tipo ndo tiveram
oportunidade de serem realizados.

Para a EPAGRI conseguir aprimorar o processo de aprendizado e desenvolver um
sistema de transferéncia de conhecimento como espera fazer, devera superar algumas
dificuldades que foram levantadas nos depoimentos. Uma delas diz respeito aos problemas
orgamentarios existentes atualmente na EPAGRI, que fazem com que a participagdo dos

funcionarios em congressos e em cursos de pos-graduagido esteja reduzida.

“Nos tinhamos um sistema mais forte de investir em pés-graduagdo, que por
conta de um problema orgamentdrio foi restrito no ultimo ano. Também a
participagdo em congressos tem restrigbes por conta dos problemas

or¢amentarios” (Entrevistado 8).

O desenvolvimento de uma agio mais intensiva de acompanhamento na etapa posterior a
capacitagdo ¢ um fator fundamental que a EPAGRI devera realizar, para facilitar a pratica dos

conceitos aprendidos na capacitagio e garantir assim maior sucesso no ciclo de aprendizado.

- “Uma questio fundamental nos processos de aprendizagem € o

acompanhamento. Se alguém foi treinado, nés temos que acompanhar depois a
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essa pessoa, para que ela possa exercitar aquilo, para motiva-la ¢ apoia-la. Para

fechar o ciclo da aprendizagem” (Entrevistado 7).

Igualmente, a empresa devera superar a cultura atualmente existente em muitas
organizagBes, que tende a centralizar o conhecimento de determinados assuntos em pessoas
chave e que, devido ao poder que da o fato de possuir esse conhecimento, ndo vdo ter interesse
em socializa-lo, dessa maneira, cria-se uma dependéncia que pode chegar a fazer a empresa

vulneravel.

“Dentro da nossa empresa tem: Fulano entende de profissionalizagdo, Fulana
entende de desenvolvimento sustentavel... eu acho que ndo € por ai. Porque ai o
que € que acontece? Criam-se grupos: o grupinho que entende mais disso, € se
Fulano entende mais disso, entdo ele passa a ser o pai daquele assunto, ndo
socializa, e todos ficam na dependéncia. Pensa-se assim: “Fulano ¢ o pai. E se
nés podemos trazer o pai, porqué ¢ que vamos pegar o filho?” Entdo € terrivel,
porque ai passa a ter uma disputa de lideranga pelo conhecimento, € isso ¢

prejudicial para a empresa” (Entrevistado 6).

4.2.2.3 Relacio entre estratégia e aprendizado

Na percepcdio das pessoas entrevistadas, o processo de formulagido de estratégias, tal
como concebido na EPAGRI, representa um aprendizado para os participantes dele. Através das
discussOes existentes nas diferentes instancias do processo, a pessoa interage com a experiéncia
e a forma de pensar de outras pessoas envolvidas na formulagio de estratégias. Esta
oportunidade constitui-se num aprendizado que permite aos participantes do processo uma
ampliagdo da sua visdo das situagBes, fato que contribui para melhorar a sua base para a tomada

de decisdo.

“As pessoas na EPAGRI estdo comegando a pensar coisas que ndo pensavam
antes. Antes ndo tinha essa preocupagdo em ter essa visdo do todo; hoje, com
essas demandas que existem, com o planegjamento participativo, essa concepgdo

esta mudando um pouco. Eu acho que isso vai facilitar o aprendizado, porque a
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pessoa que esta 1a na ponta tem que ver que ela faz parte de um processo ¢ que

seu trabalho ¢ importante” (Entrevistado 5).

As pessoas entrevistadas percebem que o processo de formulagdo de estratégias que esta
sendo desenvolvido a partir do planejamento estratégico facilita as condigdes para o aprendizado
acontecer nos diversos niveis da organizacdo. Espera-se que o processo de elaboragdo dos planos
diretores nas unidades, que estd sendo elaborado pela primeira vez esse ano, contribua muito
nesse sentido, ao permitir a participagio de todas as pessoas no planejamento das suas

atividades, através das quais a EPAGRI, como coletividade, atingira a sua missio.

“Para nos avangar mais nesse processo de aprendizagem, € de exercitar o
conhecimento, neste momento nds estamos implementando os planos diretores,
que na verdade seria o planejamento estratégico localizado nas unidades. Com
certeza vai ser um evento muito importante € que val Ser um processo para

fortalecer a aprendizagem™ (Entrevistado 7).

Outros aspectos do processo de formulagdo de estratégias da EPAGRI foram indicados
como facilitadores do aprendizado das pessoas na organizagdo. A complexidade dos assuntos

estratégicos da EPAGRI, que motiva as pessoas a estudar e a discutir continuamente é um deles,

“Para vocé formular uma estratégia ou para corrigir determinado rumo
estratégico, voc€ tem que estudar o assunto com mais profundidade... Voc€ tem
que conhecer o problema, e para isso vocé tem que estudar; sempre que vocé
estuda, tem aprendizado; sempre que vocé discutir com algum companheiro de

casa, vocé tem um aprendizado” (Entrevistado 9).

No mesmo sentido, a possibilidade de discutir os assuntos estratégicos em diversas
instancias é apontada como outro aspecto do processo estratégico que facilita o aprendizado das
pessoas, porquanto favorece a interagio de pessoas com diferentes experi€ncias sobre os
assuntos discutiﬂdos, e com pontos de vista distintos sobre as situagdes. Dessa maneira, considera-
se que essa interagdo, na medida que amplia a visdo dos participantes, enriquece 0 processo
estratégico.

A liberdade dada as pessoas para participar do processo estratégico, a possibilidade de

vislumbrar a importincia das suas atividades no planejamento geral da empresa e o
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comprometimento assim gerado sdo outros fatores colocados nos depoimentos como

facilitadores do aprendizado.

“A participagdo ¢ um aprendizado. Provavelmente o melhor deles, porque ha
um comprometimento. Quer dizer, o melhor dos aprendizados, porque foi
participativo. Né@o foi ninguém que dize nem que deu palestras... cada pessoa

ajudou a definir isso ai” (Entrevistado 8).

4.2.2.4 Crengas e valores

Levando em conta que a cultura organizacional baseada na confianga depende, entre
outros fatores, da percepgdo das pessoas sobre as crengas e valores da sua organizagio (Bartlett e
Goshal, 1998), através dessa categoria analisar-se-30 as percepgdes dos entrevistados no que diz
respeito as crengas e valores da EPAGRI e a autenticidade com que eles sdo praticados.

Observa-se nos depoimentos coletados, uma percep¢io generalizada sobre a importancia
da identificagdo e pratica dos valores da empresa. Segundo uma pessoa da area de planejamento,
a defini¢do e o exercicio dos valores proprios da empresa complementam o processo estratégico
da empresa, orientando a EPAGRI para uma nova cultura organizacional na qual o crescimento
pessoal dos colaboradores é fundamental.

Foi por isso que os dirigentes da EPAGRI, percebendo que a empresa, ainda em
formagdo, estava muito voltada para a parte operacional, decidiram comegar um processo que
valorizasse 0 componente humano, resgatando a questdo dos valores. Nesse sentido, a empresa
desenvolveu um processo de defini¢do dos valores que seriam fundamentais para as pessoas que

trabalham na empresa.

“Como a empresa ¢ a fusdo de outras quatro empresas ¢ ainda estd se
formando, era preciso resgatar isso dos valores. Entdo teve um trabalho muito
interessante para estabelecer os valores da empresa, ¢ agora estio sendo

implementados™ (Entrevistado 7)

O processo de definigdo de valores foi desenvolvido em 1998, e contou com a

participagdo de mais de mil funcionarios. Com a experiéncia de cada um deles nas organizagoes
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que deram origem a EPAGRI e levando em conta o contexto da nova organizagdo, nesse

processo caracterizaram-se os valores que seriam considerados importantes para a empresa.

“Esse trabalho foi objeto de mas de vinte e dois workshops que nés realizamos,
onde mil e cingiienta ¢ trés funcionarios, falando do seu jeito, ao seu modo,
expressavam ¢ diziam o seguinte: Eu gostaria de estar trabalhando na EPAGRI,
e que ela valorizasse essas € essas coisas... E nds traduzimos ¢ transformamos
suas palayras em valores. Assim nds estabelecemos os valores da empresa”™

(Entrevistado 2).

Como resultado do processo de caracterizagdo de valores, a empresa definiu a
solidariedade, a autodeterminagdo, o conhecimento, o entusiasmo, a responsabilidade, a
integridade e a cidadania como os valores fundamentais para o trabalho na EPAGRI. A
percepgdo atual de algumas das pessoas entrevistadas aponta a autenticidade desses valores

como resultado da alta participagdo que teve o processo de caracterizagfo.

“Eu acho que foi bem trabalhado; eu acho que as pessoas foram espontineas ¢
autenticas em levantar e listar aquelas crengas e aqueles valores... aquelas coisas
em que o funcionirio acredita que scja a melhor coisa para tentar trabalhar

dentro da empresa” (Entrevistado 4).

“Eu diria que os valores representam os anseios das pessoas, eles sdo
verdadeiros. Ndo foi uma coisa imposta, ndo foi alguém que veio ¢ dize: os

valores da empresa sdo esses” (Entrevistado 2).

O passo posterior a defini¢8o dos valores da organizaggo foi a sua incorporagio dentro da
operagio da empresa, com o objetivo de promover sua pratica. Para isto, no sistema de avaliagdo
de desempenho, criado pela primeira vez nesse ano na empresa, incluiu-se uma parte relativa a
avaliagido da pratica dos valores dos funcionarios. Neste sistema, que como resultado final da
uma nota péra o desempenho do empregado, a pratica dos valores é avaliada com um peso de

quarenta por cento.sobre o total.

“Foi feito aquele trabalho de identificagio dos valores e agora para internalizar

e ter um acompanhamento, foi colocado como um ponto de avaliagdo. Entdo
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isso aqui faz parte para todos os empregados da empresa. Esse é o valor que a

gente da aos valores da empresa” (Entrevistado 3).

Embora o pessoal da EPAGRI perceba os valores como auténticos, existe a consciéncia

de alguns fatores que podem dificultar a sua pratica. A maneira de exemplo, uma das pessoas

entrevistadas coloca a situagdo em que um funcionario é obrigado a ter outro trabalho além do

que desempenha na EPAGRI; neste caso, a pratica de alguns dos valores da empresa poderia

resultar prejudicada.

“A questdo econOmica hoje ¢ uma questio que pesa. Entdo as vezes um
empregado precisa fazer uma coisa extra para poder sobreviver ¢ que sO o
salario da empresa ndo da. Ai, por exemplo, as questdes de solidariedade, de
viver mais a empresa, de botar o nome da empresa, fica num segundo plano”
(Entrevistado 3).

Um ponto interessante observado no desenvolvimento da pesquisa foi o fato de algumas

pessoas ndo mencionar sequer o processo de definigdo de valores, ou os valores “oficialmente”

promulgados pela EPAGRI. Ao perguntar-lhes sua opinido sobre esse processo, as respostas

obtidas apontaram para uma percepgédo de pouca relevancia na organizagio.

“Tenho uma lembranga de que ja ouvi uma discussdo sobre isso, mas é uma
coisa normalmente considerada ambigua ou subjetiva que vocé ndo fixa e ndo

transforma isso como uma ag¢io” (Entrevistado 8).

“Se vocé procurar ai, tem documentos escritos sobre valores, na avaliagdo esta
escrito também a parte dos valores... eu ndo sei se isso na pratica ¢ considerado,
sabe?” (Entrevistado 10).

Da mesma forma, entendendo por valores organizacionais “aquilo que move as pessoas

no trabalho”, algumas pessoas colocaram como os valores principais dentro da EPAGRI o

compromisso com a missio da empresa e o sentimento de que a empresa, como geradora de

empregos, precisa ter continuidade. Reflexo da pratica desses valores é o fato de a empresa

continuar cumprindo seu papel no Estado, apesar da redugdo de trinta por cento do quadro

funcional nestes nove anos.
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“O trabalho nio falta, alias, tem cada vez mais, € somos cada vez menos
pessoas. Mas isso se deu em termos que existe um compromisso de cumprir a
missdo. Eu acho existe esse compromisso de cumprir a missdo, aliado a um
sentimento de que a empresa precisa continuar, porque a pessoa depende do
emprego. Com certeza uma boa parte das pessoas pensa assimi, ainda mais no

fim de carreira, faltando cinco ou dez anos” (Entrevistado 8).

Todavia, reconhece-se que nem todas as pessoas na EPAGRI pensam dessa forma. Na
opiniio de alguns funcionarios, existe uma minoria dentro da empresa que ndo esta
comprometida com o objetivo da organizagio.

Segundo uma pessoa da area técnica, a maior parte dos funcionarios da EPAGRI segue o
valor de vestir a camisa da organizagdo para a qual trabalham, acreditando no servigo publico
eficiente, e comprometidos com as comunidades rurais. No entanto, a partir da jungdo das
empresas que deu origem 3 EPAGRI, percebeu-se a existéncia de interferéncias politicas, que,
embora sendo praticadas por uma minoria, constituiram-se num fator que influiu para que a

pratica desse valor diminuisse um pouco na organizagdo.

“Juntando trés culturas diferéntes, também passou a ser mais forte a
interferéncia politica partidaria na empresa. Entdo vocé via claramente pessoas
no poder privilegiando a algum ou a outro; comegou a ter pessoas olhando ao
lado politico, fazendo outras atividades particulares. Eu acho que isso afetou um

pouco e fez com que muitos desses valores ¢ dessas crengas se perderam”
(Entrevistado 10).

Nesse sentido, o exemplo da diretoria e das gerencias na empresa, de maneira a
estabelecer uma boa relagio de trabalho com os colaboradores, a ndo privilegiar os partidarios e
a minimizar a interferéncia politica, ¢ identificado como um fator fundamental no processo de

fixagdo e de pratica de valores na organizagio.

- “Vocé pode definir no papel os valores, discutir com todo mundo, mas se vocé
vé€ 0 mau exemplo do pessoal que estd comandando, ndo adianta. Se eles ddo

um bom exemplo, os valores sdo respeitados. Agora, se eu tenho um chefe que
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faz sacanagem, como ¢ que eu vou querer que a outra pessoa respeite os valores

que foram concebidos?” (Entrevistado 10).

4.2.2.5 Envolvimento e participagio

De acordo com os depoimentos levantados, as mudangas acontecidas na EPAGRI a partir
da implementagio do planejamento estratégico t€ém contribuido muito a participagdo e ao
envolvimento das pessoas nos processos de definicio de metas e de tomada de decisdo. Essa
afirmagio baseia-se no fato de a EPAGRI ter passado de um modelo administrativo de controle
de pessoas e processos para um modelo de gestdo institucional, através do alcance de metas

organizacionais orientadas ao atingimento da miss@o.

“Nos estamos saindo da visdo do controle de pessoas ¢ processos para uma
visdo de gerénciamento, com nog¢io de metas e indicadores de resultado, para
vocé saber se vocé esta sendo util ... Hoje o pensamento estratégico de trabalho
permite que as pessoas possam opinar ¢ estabelecer as metas de uma unidade no

seu trabalho” (Entrevistado 2).

Embora os niveis diretivos sdo os responsaveis pelas decisdes institucionais da EPAGRI,
os depoimentos coletados indicam um alto grau de participagdio e de envolvimento dos
funcionarios da empresa nos processos de estabelecimento de metas, planejamento de atividades

e de concepgao de trabalho.

“Em cada municipio, em todos os niveis, todos os funcionarios tém a condigio
de tomada de decisdo nas questdes do processo do desenvolvimento do

trabalho” (Entrevistado 6).

“Eu acho que as pessoas tém um envolvimento total. Quem define os projetos ¢

as ag¢des sdo as pessoas que estdo envolvidas na sua execugdo” (Entrevistado 1).

A facilidade que os funcionarios da EPAGRI encontram para a participagdo € para o

envolvimento explica-se pela forma em que acontecem na empresa os processos de plangjamento
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e de avaliagdo. Esses processos tém inicio nas unidades executoras das atividades, para serem

posteriormente homologados pelas instancias hierarquicamente superiores.

“No nosso processo de avaliagdo quem faz a primeira versdo do planejamento
das atividades € o técnico, o individuo, depois o gerentc ¢ a equipe vdo
provavelmente acrescentar alguma coisa ... A pessoa tem toda a liberdade do
mundo para fazer seu plano de trabalho, obedecendo as diretrizes da empresa, a

missdo da empresa” (Entrevistado 3) .

“Nos temos a forma de definigdo dos projetos, existem comissdes regionais de
planejamento, que ¢ representativo ¢ envolve as areas de pesquisa ¢ extensdo,
pessoal de atuagio regional, local, da unidade... e essa ¢ a oportunidade para que
o pessoal discuta” (Entrevistado 1).

Uma caracteristica importante no processo de planejamento da EPAGRI ¢ a facilidade
que a empresa da para a participagdo do publico externo, que trabalha junto com ela. O fato de a
nova metodologia de planejamento estar baseada na identificagdo de demandas das comunidades

faz com que a participagdo dos agentes internos e externos 8 EPAGRI seja fundamental.

“Hoje a linha da empresa ¢ trabalhar acima das demandas, verificando as
demandas que existem, ¢ para isso temos que ouvir o publico externo € o

interno” (Entrevistado 7).

Contudo, na opinido de uma pessoa da éarea técnica, o processo de planejamento esta
muito restrito aos grupos encarregados, deixando pouco espago para a participagdo dos demais

funcionérios.

“E um processo que estd restrito.ainda a grupos, as pessoas que estdo mais
encarregadas, nas comissdes regionais € na comissio estadual... Eu acho que
poderia melhorar isso ai, envolver mais pessoas, fazer umas tematicas de

opinides ¢ de reavaliagdes de pessoal” (Entrevistado 5).

Outro funcionario da mesma area considera que os processos de tomada de decisdo na

EPAGRI baseiam-se muito na relagdo hierarquica. Nesse sentido, o fato de a diretoria s6 se
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reunir com as gerencias estaduais e regionais reduz a possibilidade de participagdo do corpo
técnico da empresa. Sendo que na ACARESC, empresa de onde essa pessoa € oriunda, existia a
possibilidade da discussdo com todos os niveis hierarquicos, sua percepgdo sobre os processos de
tomada de decisdo na EPAGRI ¢ de que eles restringiram a capacidade de decis@o s pessoas nos

niveis de comando, reduzindo a participagdo direta dos outros funcionarios.

“O que é que a gente vé hoje? A diregdo convoca os gerentes da sede e os
gerentes regionais, entio um grande grupo da sede fica meio alheio ao
processo. Ele participa no momento que o gerente volta da reunido e reine aqui.
Isso foi uma queda da cultura que existia. O grupo de decis@o ficou mais restrito

na casa; diretoria ¢ gerentes estaduais e regionais” (Entrevistado 10).

4.2.2.6 Vinculo com a organizac¢iao

Com esta categoria, analisar-se-4 a percepgdo existente entre as pessoas entrevistadas
sobre a natureza do vinculo entre os funcionarios da EPAGRI e a organizagdo. O exame dos
depoimentos aponta para uma evolugdo que tem acontecido no vinculo que une a maior parte dos
funcionarios 8 EPAGRI. Sendo caracterizado antes da fusdo como de obediéncia, o vinculo entre
a organizagdo e as pessoas passou a ser mais de engajamento apoés a mudanga que o

planejamento estratégico representou para a empresa.

“Se vocé me fizesse essa pergunta no passado, eu diria: 100% obediéncia, ndo
tem nem duavida. Hoje eu identifico felizmente uma mudanga para o
engajamento n3o sO na organizagdo como na propria definigio de vida das

pessoas” (Entrevistado 3).

“No passado eu diria que era muito mais pela obrigagdo de fazer, em termos

daqueles controles funcionais e de execugdo do que o pessoal fazia, mas eu acho

que hoje esta comegando a aumentar o comprometimento das pessoas com 0s
. resultados” (Entrevistado 5).
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Dessa forma, a percep¢do mais generalizada entre as pessoas entrevistadas € sobre o
aumento gradual no vinculo de engajamento existente entre os funcionarios e a empresa, através

do cumprimento do seu papel no Estado.

“Eu acho que o vinculo é de engajamento mesmo. Ndo é que eu chego aqui,
fago meu servigo, bato ponto, saio... ¢ muito flexivel nesse sentido... O pessoal

veste a camisa da empresa” (Entrevistado 1).

Diversos fatores influem para que esse seja o tipo de vinculo da organizagdo e das
pessoas. A valorizagdo que a empresa faz dos seus funcionarios, a maior amplitude na visdo que
as pessoas tém da empresa € do contexto no qual esta inserida, a facilidade que elas encontram
para participar na defini¢do de atividades e na concepgio dos seus trabalhos, que faz com que
consigam ver a importdncia que seu trabalho tem para o atingimento das metas da EPAGRI,
assim como a boa relag@o funcional que existe entre os diversos niveis da empresa, sdo alguns

desses fatores, segundo colocado pelas pessoas entrevistadas.

“O forte da EPAGRI ¢ o engajamento. A gente procura engajar todo mundo,
tratar a todos com muito profissionalismo, respeitar as caracteristicas de cada

um, aproveitar as potencialidades, valorizar ao funcionario” (Entrevistado 6).

“Por essa forma de poder participar, essa relagdo ndo ¢ de obediéncia. Inclusive
esta ligado a4 questdo dos valores; existe uma boa relagdo funcional entre o
quadro diretivo com os funcionarios ¢ dos funcionarios com a empresa. Por isso

tudo, eu acho que o pessoal veste a camisa da empresa” (Entrevistado 1).

“Estd aumentando o percentual de engajamento; como muitas das pessoas
participaram do processo de planejamento estratégico, comecaram a ter uma
visdo maior da empresa como um todo do contexto, do ambiente externo e
interno ¢ da propria questio da sobrevivéncia da empresa... elas estdo
comegando a ver que seu trabalho ¢ importante, que tém que dar um retorno a
sociedade” (Entrevistado 5).

De acordo com o gerente técnico da empresa, o grande comprometimento das pessoas

com a EPAGRI reflete-se no fato de o desempenho da organizagio ter sido tradicionalmente
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bom, mesmo ndo tendo um sistema de avaliagdo eficiente que obrigasse as pessoas a “cumprir a
tarefa” obedientemente.

No mesmo sentido, um dos diretores coloca a maneira de evidéncia do engajamento
existente na EPAGRI, o fato de os funcionarios da EPAGRI ndo suspenderem suas atividades
mesmo em situaqéeé complicadas, como a originada por problemas financeiros, que causou um
atraso de trés salarios na folha de pagamento no ultimo trimestre de 1998.

Na opinido de uma pessoa da regional de Floriandpolis, o engajamento implica um
comprometimento da pessoa com aquilo que ela faz. Nesse sentido, segundo o gerente de
Recursos Humanos da empresa, tal vez o maior engajamento dos funcionarios da EPAGRI n3o

seja com a empresa, mas com as atividades e os projetos que sdo executados.

“O que acontece ¢ que se a pessoa se envolve no que esta fazendo, va embora,
porque tem a liberdade de planejar, de ser criativo. Entdo esse tipo de
descentralizagdo ¢ fantastico. Por isso, eu diria que o vinculo nﬁ(; seria tanto
com a EPAGRI, como com os projetos, as atividades e a forma de trabalho”
(Entrevistado 3).

Contudo, determinadas situagdes prejudicam esse engajamento das pessoas com a
EPAGRI. Neste sentido, coloca-se o fato de existir na empresa algumas pessoas que se importam
mais com seu interesse particular do que com o coletivo da organizagdo, e que, quando as

condigdes ndo permitem que seus interesses sejam atendidos, ficam insatisfeitas.

“As vezes o engajamento diminui porque umas pessoas tém seus interesses
particulares prejudicados ou ndo atendidos, as pessoas que pensam muito no seu

mais do que no coletivo” (Entrevistado 1).
No mesmo sentido, algumas situages problematicas da empresa sdo identificadas como
causa de uma redugdo no engajamento das pessoas. A maneira de exemplo, € colocado o fato de
as pessoas ds vezes terem que executar algumas agdes que ndo fazem parte do planejamento do

qual elas participaram.

“Uma pessoa tem um projeto de execugdo num municipio, esta engajado nele, e

- de repente vem um projeto por fora ¢ quebra um pouco essa agdo que estd
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ocorrendo; as vezes ele contra gosto tem que executar aquele projeto porque €

uma designacdo que vem la de cima e é fundamental” (Entrevistado 10).

Na opinido de uma pessoa da gerencia técnica, embora a tendéncia na empresa seja de
aumento no engajamehto dos funcionarios, atualmente é a obediéncia que prevalece. Este fato
explica a pouca receptividade das mudangas em algumas unidades da organizagdo, como
aconteceu com os primeiros esforgos no plano de desenvolvimento municipal. No entanto, a
adogdo de um sistema de acompanhamento desses processos € identificada como solugdo a esses

problemas.

“Eu diria que a tendéncia ¢ ser para o engajamento, mas neste momento ainda
prevalece a obediéncia. A gente verifica como por exemplo nos primeiros
esforgos no plano de desenvolvimento municipal, as etapas que eles cumpriram

foi s6 por obediéncia” (Entrevistado 7).

Dessa forma, verifica-se que se a empresa continuar valorizando os funcionarios,
envolvendo-os nos processos de planejamento, e adicionalmente criar um sistema de
acompanhamento que facilite a assimilagio das mudangas, a tendéncia sera a de o engajamento

das pessoas com a organizagio continuar aumentando.

4.2.2.7 Qualidade dos relacionamentos inte;'pessoais

De acordo com a analise dos depoimentos coletados, verifica-se que na percepgio das
pessoas entrevistadas, a qualidade dos relacionamentos interpessoais na organizagdo varia de
acordo com as circunstdncias pelas que a empresa passa. Neste sentido, durante algumas
situagdes como a da jungdo das empresas para a criagdo da EPAGRI, ou a organizagio dos
funcionarios em sindicatos, que foram geradoras de graves conflitos, percebeu-se que a

qualidade dos relacionamentos interpessoais foi deteriorada.

“Tem momentos em que os relacionamentos interpessoais s3o methores € outros
em que sdo piores. Depende muito das circunstincias, dos conflitos que

surgem” (Entrevistado 7).
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“Na época em que existiam problemas e conflito entre as empresas, na jungio,
foi terrivel. Houve determinados momentos em que nods tivemos uma influéncia
politica muito forte dentro do trabalho. Tudo isso causa problemas de

relacionamento interpessoal” (Entrevistado 9).

Neste sentido, os funcionarios da EPAGRI reconhecem a importéncia da lideranga na
‘empresa para lidar com as situagdes de conflito, mantendo a boa qualidade nos relacionamentos

interpessoais.

“Particularmente, eu vejo que a capacidade de relacionamento estid associada
diretamente a quem lidera a organizagio, as areas. Porque os conflitos sempre
vdo existir, mas se vocé tiver essa pessoa que estd como gestor com essa

capacidade de olhar a coisa melhor, ai os conflitos diminuem” (Entrevistado 2).

Todavia, a percepgdo existente entre as pessoas entrevistadas sobre os relacionamentos
interpessoas na atualidade ¢ a de que eles sdo de boa qualidade. Exemplo disso é a facilidade
encontrada para trabalhar com colegas até de areas diferentes da empresa, e o grau de

- companheirismo e de amizade existente entre as pessoas.

“Eu percebo que de certo modo ha um grau de amizade, companheirismo, sio
poucos os focos, se existem, de pessoas com dificuldades extremas de se

relacionar” (Entrevistado 2).

“Fazendo um balango para vocé, eu diria que o relacionamento ¢ bastante
solidario, participativo, de coparticipante do processo. A gente consegue

parcerias com os proprios companheiros” (Entrevistado 6).

Essa qualidade no relacionamento das pessoas é fundamental para uma empresa como a
EPAGRI, pela sua natureza de geradora de conhecimento e seu papel de alcangar o

desenvolvimento sustentavel do Estado.

“A EPAGRI ¢ uma empresa que pensa. Pelo fato de agente trabalhar com
processos, a gente tem que se conversar, se n3o as coisas ndo funcionam. Tem

que ter interagdo e tem que ser boa interagio” (Entrevistado 1),
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Na opinido dos funcionarios entrevistados, o relacionamento interpessoal no interior da
empresa atualmente é de boa qualidade gragas a diversos fatores. Um deles é a estrutura
matricial da empresa, que favorece a integragdo permanente do pessoal das diferentes areas da

organizagdo na execugdo dos processos da organizagio.

“Os niveis hierarquicos s3o poucos dentro da empresa, € nossa estrutura ¢ muito
enxuta, isso faz com que exista uma convivéncia boa em todos os niveis”

(Entrevistado 1).

“O relacionamento no trabalho ndo ¢ problema porque a estrutura matricial da
essa vantagem. Sc¢ fosse uma estrutura fechada, na qual cada 4area sé teria
responsabilidade pela sua area de atuagdo, seria diferente. Mas aqui vocé tem
uma integragdo muito forte entre todas as areas, e isso € a estrutura matricial que

permite, a gestdo por projetos” (Entrevistado 3).

A metodologia de trabalho estabelecida para trabalhar na gestdo por projetos € de carater
multidisciplinar, na qual as habilidades e conhecimentos de cada pessoa complementam-se aos
dos outros membros das equipes de trabalho, para conseguir os objetivos. Essa
multidisciplinariedade no trabalho da EPAGRI é outro dos fatores que contribui para o bom

relacionamento das pessoas.

“A gente procura desenvolver o trabalho num clima de troca, porque nos temos
multidisciplinas: eu tenho formagio numa area ¢ meu companheiro em outra.
De repente eu preciso dele, ele precisa de mim... existe muito esta troca dentro

da EPAGRI, que eu acho fantastica” (Entrevistado 6).

No mesmo sentido, a EPAGRI, em seu carater de empresa publica, nio fornece
privilégios para as pessoas que tém interesse em alcangar as posigdes ocupadas por outras. Dessa
forma, entende-se que a intera¢@o entre os colegas de trabalho na sua maior parte é motivada
pelo anseio de alcangar os objetivos tragados como coletividade, ao invés de por interesses

particulares, fator que favorece o bom relacionamento entre funcionarios.

“Eu acho o ambiente aqui excelente, em termos de ninguém querer, salvo

algumas excegdes, pisar encima de ninguém para subir, até porque nio leva
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nada por isso... ndio ganha nada.. entdio no sentido do ambiente de

companheirismo € crescimento conjunto ¢ muito bom” (Entrevistado 8).

A criagdo de espagos para o convivio social, igualmente contribui para manter a

qualidade nos relacionamentos interpessoais.

“No6s anualmente temos um encontro, que embora seja O unico encontro
estadual que a empresa tem, e que sempre ¢ feito numa regido diferente,

proporciona um relacionamento interpessoal muito bom” (Entrevistado 9).

No que diz respeito a esse ponto dos encontros sociais, todavia, uma das pessoas
entrevistadas coloca que a empresa ja teve uma atividade muito maior nesse sentido. Essa
redugdo nas atividades sociais do pessoal da EPAGRI, na sua opinido, explica-se pela idade

avangada dos funcionarios e os seus compromissos adquiridos fora da empresa.

“A gente vive menos a empresa fora dos horarios de servigo. Essa é uma
questdo em fun¢do da idade dos empregados: todo mundo tem familia, fitho,
neto. Antes a gente saia do expediente ¢ ficava conversando, hoje nio da mais...

os compromissos fora sdo outros” (Entrevistado 3).

No entanto, apesar dos esforgos por manter a qualidade do relacionamento entre as
pessoas na EPAGRI, os entrevistados reconhecem as dificuldades que existem inerentes ao

contexto de trabalho entre seres humanos. Nesse sentido posicionam-se algumas delas.

“Tem dificuldades porque nds trabalhamos com pessoas... E ali tudo o que é

decorrente quando vocé trabalha com pessoas™ (Entrevistado 1).

“A EPAGRI ¢ uma empresa muito grande. Nos temos em torno de 1700
funcionarios; € em todas as organiza¢des onde tem pessoas, tem conflitos:

conflitos pessoais, de trabalho, de concepgdes...” (Entrevistado 5).

Os sentimentos de inveja € a ambigdo pelo poder, concedido através de fatores como o

dinheiro ou o conhecimento, que estio presentes em todas as agrupagGes de seres humanos, é um
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aspecto que dificulta o bom relacionamento das pessoas, segundo um dos técnicos da regional de

Florianopolis.

“A gente lida com dois valores muito fortes. Um deles é o poder € o outro € a
inveja. Esses dois sentimentos dentro de uma empresa conseguem deteriorar o

relacionamento interno dela” (Entrevistado 6).

As conseqiiéncias da existéncia desses sentimentos numa organizagdo como a EPAGRI
manifestam-se de diversas maneiras. A Iuta pelo poder é uma delas, que faz com que
determinados momentos decisdes sejam impostas, com o objetivo de ampliar cada vez mais as

fontes de poder.

“Se o poder ndo fosse tdo cobigado, ndo interessa cle de que forma venha, a
gente teria formas mais democraticas de resolver as questdes. Mas sempre va

haver brigas pelo poder, causadas até pela inveja” (Entrevistado 6).

Sendo o conhecimento uma maneira de exercer poder sobre as pessoas, O seu
compartilhamento pode ser considerado uma maneira de perder esse dominio. Portanto, a ndo
socializa¢dio do conhecimento, como mecanismo para manter o poder, € outra das conseqiiéncias
da existéncia da luta pelo poder e da inveja entre as pessoas.

1
“Existe a lideranga da ndo socializagdo do conhecimento: os pais do

conhecimento passam a ser respeitados pelo que eles sabem ¢ ¢ por isso que ha

um problema na socializagio do conhecimento” (Entrevistado 6).

4.2.2.8 Qualidade da comunicacao

Segundo alguns dos entrevistados, a comunicagdo dentro da EPAGRI superou alguns
problemas que tinha no passado, mas ainda precisa melhorar para se ajustar 4 nova dindmica da
organiza¢do. Para isto espera-se que contribuam os recursos tecnoldgicos de que a empresa

dispbe atualmente, como a ligag@o entre os escritorios através da internet.
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“A gente ja cometeu muitas faltas por falha da comunicagdo interna. Com o

planejamento estamos tentando melhorar isso” (Entrevistado 6).

“Em alguns casos, ¢ ndo ¢ s6 em algumas exceg¢des, a comunicagio ¢ deficiente.
As pessoas nio se sentem informadas no sentido de ficar sabendo o que esta

ocorrendo e isso causa alguns problemas” (Entrevistado 9).

Apesar de alguns esforgos ter sido feitos no sentido de melhorar os sistemas de
comunica¢do interna na EPAGRI, a maior parte das pessoas entrevistadas percebe a
comunica¢io na organizagdo atualmente como sendo pouco eficiente, pelo fato de as pessoas ndo
conseguirem conhecer os acontecimentos da empresa num espago de tempo curto. Neste sentido,
a comunicagio interna 8 EPAGRI é considerada um fator problematico, apontado como um dos

responsaveis pela lentiddo dos processos de mudanga que a empresa esta implementando.

“Uma caréncia que nds temos ¢ essa da comunicagdo. Das pessoas ficar
conhecendo, todos, uma boa parte do que estd acontecendo na empresa num
espago de tempo curto; nio adianta ficar sabendo uma semana depois que ja

aconteceu” (Entrevistado 5).

“Com certeza a comunicagdo ¢ um componente que compromete muito essa
mudanga, ou a evolugdo da proposta do processo estratégico... O processo de

comunicagdo na empresa. tem sido falho ao longo do tempo” (Entrevistado 7).

A metodologia estabelecida pela empresa para a comunicagio interna, que na percepgao
de algumas pessoas entrevistadas ndo chega a atingir todos os niveis da organizagdo com clareza
e objetividade, junto com uma falha generalizada das pessoas na sua capacidade de receber

informagio, sdo apontados como alguns dos fatores que originam esse problema,

“Por um lado, ha um defeito nosso como seres humanos, € € que nos temos uma
dificuldade muito grande de nos concentrarmos para ler e para ouvir. E esta
ligado a um outro defeito da forma de fazer comunicagdo: ela ¢ as vezes

segmentada, ndo chega para todas as pessoas” (Entrevistado 2),

A caracteristica da EPAGRI de ser uma empresa com presencia no Estado todo, ¢

indicada como outro fator que dificulta o fluxo de comunicagio. A deficiéncia existente na
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comunicagdo interna na empresa, causada por esses fatores, € percebida como muito grave para a
operagdo da organizagdo, mais ainda levando em conta a sua forma de trabalho por projetos,
Apoiada na estrutura matricial, a metodologia de operagdo da EPAGRI exige de todas as areas
uma comunicag¢do clara e oportuna para a elaboragéo, éxecugio e acompanhamento dos projetos.
O depoimento do gerente de Recursos Humands, no qual é colocado um caso de redugio dos

recursos financeiros disponiveis para um dos projetos, ilustra essa situagio:

“Por exemplo: vem um recurso, 14 da EMBRAPA, que nés tinhamos planejado
em R$50.000 mas s6 vem por R$30.000. Ai tem que reduzir parte do projeto.
Todas as areas participantes na montagem, execugdo, acompanhamento ¢
coordenagdo tém que ser ouvidas a0 mesmo tempo, s¢ ndo um deles decide € a
visdo do todo se perde ... Essa forma da estrutura matricial exige uma
comunicagdo muito forte entre todas as areas, e esse ¢ o ponto em que nos

estamos apanhando” (Entrevistado 3).

Ainda em fung3o da nova estrutura organizacional e da nova gestdo por projetos,
percebem-se algumas dificuldades na comunicagdo entre as instancias hierarquicas. Em fungdo
disso, existem situagdes nas quais lideres dos projetos mantém comunicagio exclusivamente
com o pessoal da sua equipe, ndo comunicando acontecimentos importantes aos gerentes, que na

estrutura formal da empresa, podem ocupar posi¢des hierarquicamente superiores.

“Como toda nossa cultura ¢ nossa historia é formal, o chefe la da estagdo ou o
gerente tem que ser avisado, envolvido. Mas ai o lider do projeto, que esta na
dependéncia hierarquicamente ao gerente, mas ¢ o lider do projeto, as vezes ndo

se comunica” (Entrevistado 3).

Perante essa situagdo, algumas pessoas colocam alguns fatores que poderiam melhorar a
comunicag¢do na empresa. Um deles é a formagdo dos gerentes e dos lideres de projeto, de forma
que entendam a importéancia que eles tém para manter o fluxo continuo de comunicagdo sempre
funcionando. '

Nessé sentido, outro fator apontado pelas pessoas entrevistadas como fundamental para
melhorar a comunicagio, é a definicdo de um sistema de reunibes periodicas nas quais todos os
niveis da organizago-fagam parte, para ser informados e discutidos os assuntos mais importantes

na empresa.
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“Eu acho que uma maneira de se melhorar a comunicagdo seria basicamente
reunir o pessoal. Porque as vezes surge uma informag¢do ¢ a gente ndo tem a

confirmagdo e aquilo origina o que a gente chama de boato” (Entrevistado 4).

Da mesma forma, um sistema de informagdo integrado para toda a organizagdo seria um
bom apoio tecnolégico para aprimorar o fluxo de comunica¢do entre as diversas areas. Sobre
eeste aspecto, a empresa esta desenvolvendo um sistema de gerenciamento de projetos junto com
a EMBRAPA, chamado SINGER, que permitira a integragdo da informagdo para o
planejamento, acompanhamento e avaliagdo dos projetos.

A comunicagdo informal na organizagdo é um aspecto importante colocado pelas pessoas
entrevistadas. Na sua percepg¢do, enquanto o sistema de comunicagio formal da empresa tem os

problemas descritos acima, a comunicagdo informal na EPAGRI flui sem problemas.

“A nossa comunicagio ¢ muito presencial, de contato com as pessoas. Essa
comunicagdo direta, ndo formal é boa. Ja a formal tal vez tem algumas

necessidades de aprimoramento” (Entrevistado 1).

4.2.2.9 Encorajamento ao dialogo aberto e ao debate

Na percepgdo de todas as pessoas entrevistadas, na operagio da EPAGRI existe o espago
para o dialogo aberto e para o debate dos funcionarios. O fato de a empresa reunir pessoas
advindas de diversas areas de atuag@o, como sio a extens3o rural e a pesquisa agropecuaria, além
da sua caracteristica de ser uma empresa geradora de conhecimento, favorecem a existéncia

destes espagos e o respeito aos pontos de vista diferentes.

“Como nds trabalhamos com informagdo e geragdo de conhecimento, entdo
existem pontos de vista diferentes, mas felizmente eles conseguem convergir

para um pbnto unico” (Entrevistado 1).

“Eu acho que os pontos de vista divergentes sdo respeitados na empresa.
Quando esses assuntos véem & tona, existe respeito pelo ponto de vista das

pessoas, ¢ existe um dialogo aberto” (Entrevistado 4).
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Dessa maneira, na percepg¢io das pessoas entrevistadas, a EPAGRI n3o impJe restrigbes a
expressdo das idéias e opiniGes das pessoas, € estabelece espagos para a discussdo dos assuntos

através de diversos canais na hierarquia organizacional.

“Nos nunca tolhemos ninguém aqui no sentido de ndo expressar seu sentimento,

nunca tive essa percepgdo de que isso fosse feito” (Entrevistado 9).

“Se alguém ndo participa, ¢ porque nio quer se expor, mas o ambiente, o espago
estd o tempo todo: ou via direta a diregdo, ou via gerencias... sempre”
(Entrevistado 8).

No entanto, na opiniio de uma pessoa da area de planejamento, a EPAGRI poderia
desenvolver mecanismos que, além de ndo restringir a expressdo de idéias e sentimentos, a

encoraje,

“Do ponto de vista de restri¢do, ndo existe nada na EPAGRI que diga que “ndo
pode fazer isto ou aquilo”. Ndo ha restrigdo, mas ndo ¢ uma atitude de

encorajamento pleno no cotidiano da organizag¢do” (Entrevistado 7).

O processo de planejamento que estda sendo implementado na empresa apés o
planejamento estratégico € apontado como um dos fatores que favorecem a existéncia de espagos
para o debate de idéias e o dialogo aﬁerto, por permitir a discussdo nas diversas instancias
hierarquicas. A maneira de exemplo, colocam-se os processos de discussio nas ComissGes
Técnicas de Planejamento e na Comissdio de Planejamento Estadual, descritos na categoria

referente ao processo de formulag@o de estratégias.

“Dentro desse processo de planejamento a gente conseguiu um didlogo muito
aberto, todas as opinides consideradas. Nesse sentido eu acho que essa ¢ uma

pratica constante dentro da empresa” (Entrevistado 6).

Na opinido das pessoas entrevistadas, alguns aspectos poderiam melhorar o desempenho

da EPAGRI nesta categoria. A formagdo dos gerentes e dos lideres de projeto € um deles, no
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sentido de fazer com que entendam seu papel fundamental para conseguir a participagio de todas

as pessoas das equipes e para a dinamizagdo dos projetos.

“Mesmo sendo minoria, ainda existem dentro da casa pessoas ao nivel de
gerenciamento que restringem muito a participagdo: praticamente nio ouvem
ninguém, tomam decisdo isolada, e sdo individuos que sé criam problemas”

(Entrevistado 10).

A implantagdo de uma metodologia que facilite a defini¢do clara de conclusdes no final
de cada reunido é outro fator que contribuiria para melhorar e enriquecer os dialogos na

organizagdo e para validar as decisGes tomadas na posterior operagdo da empresa.

“Vocé faz debates, discussdes, ¢ claro que vocé pode ser em contra ou a favor
daquilo que ¢ discutido, mas no final deve ter alguma coisa que defina: ¢ por
aqui!” (Entrevistado 2).

4.2.2.10 Tratamento dos conflitos

Sendo a EPAGRI uma organizag@o que integra diversas 4reas do conhecimento no seu
objetivo de conseguir o desenvolvimento rural sustentavel do Estado, as pessoas entrevistadas
reconhecem o conflito como algo cotidiano e muito saudavel para a opera¢do da empresa, que ao
encorajar a argumentagdo dos pontos de vista de cada pessoa na procura de uma solugdo

conjunta, favorece em grande medida a expansdo do conhecimento e o aprendizado das pessoas.

“Se alguém dar uma idéia e todo mundo dizer amem, ai ndo ha conhecimento.
Eu acho que ¢ com as diferengas que se aprende e se amplia o conhecimento”
(Entrevistado 6).

“Numa empresa como a nossa de pesquisa, que trabalha com conhecimento, ¢
importante que tenha idéias diferentes, oposi¢do dentro da empresa, porque

estimula a discussdo e a construgo, da elementos as pessoas™ (Entrevistado 7).
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Na percep¢do de uma maioria significativa dos entrevistados, as situagdes de conflito sdo
geralmente resolvidas através da discussio e da procura do consenso entre as pessoas das

equipes, 0 que as vezes faz com que o processo seja um pouco demorado.

“Discute-se numa boa € a gente consegue trabalhar as diferengas; ai um
argumenta, o outro argumenta, o outro argumenta também, até que alguém
ganha a parada. As vezes o processo demora por causa desses conflitos”
(Entrevistado 6).

No entanto, levando em conta a complexidade dos temas tratados nas discussdes, e o fato
de os funcionarios da EPAGRI serem altamente qualificados em diversas areas, reconhece-se
que em alguns casos, a solugdo dada a esse tipo de situagdes ndo conta com o aval de todos os

participantes.

“Infelizmente quando se trabalba com conhecimento vocé nunca agrada a
gregos e a troianos. Porque conhecimento ¢ muito complicado” (Entrevistado
6).

“Néo ¢ facil de se ter um consenso porque a EPAGRI é uma empresa de
conhecimento onde tem pessoas com diversos graus de formagdo e de

informagao, entdo ¢ natural que haja conflitos de idéias” (Entrevistado 2).

Nesse sentido posiciona-se uma pessoa da area de planejamento, para quem as situagdes
de conflito sdo geralmente resolvidas seguindo o critério da praticidade nas decisdes, chegando-

se a implementar solugGes com as quais nem todos concordam.

“As coisas dentro da nossa empresa sio bastante complexas... As coisas
geralmente sdo implantadas ou colocadas em pratica, mas ainda assim vocé ndo

obtém um nivel de consenso geral e coletivo” (Entrevistado 2).

Contudo, verifica-se que passado um tempo ap6s a implementagdo da solugdo dada ao
conflito, com a consolidagdo dos processos é que vem o consenso. A maneira de exemplo,

coloca-se o que aconteceu com o processo de planejamento estratégico, que teve muita
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resisténcia no comego da sua implementagio, e hoje ¢ reconhecido pela grande maioria das

pessoas como um processo de muita importancia para a empresa.

“Em algumas situagdes vocé vai até reverter as decisdes, mas o normal € nfo ter
no primeiro momento o consenso;, depois as coisas vdo se consolidando na

medida em que vocé vai praticando” (Entrevistado 2).

Os depoimentos coletados indicam a tomada de decisdo da autoridade hierarquica como
outra maneira de resolver os conflitos, quando ndo alcangado o consenso. No entanto, as pessoas
entrevistadas colocaram que essa maneira de resolver as situagGes de conflito acontece de forma

muito pouco freqiiente na organizag#o.

“Eventualmente, quando a discussdo ndo chega a um consenso, a diretoria tem
que se reservar o direito de bater o martelo quando as coisas estio no meio €

tem que tomar uma atitude. Mas normalmente ndo precisa” (Entrevistado 8).

4.2.3 CATEGORIAS MUDANCA
4.2.3.1 Atitude perante as mudangas

De acordo com os depoimentos coletados, percebe-se uma transformagio na atitude das
pessoas da EPAGRI perante os processos de mudanga. No passado, segundo um funcionario da
gerencia de planejamento, as pessoas da empresa consideravam estavel o ambiente no qual
operava a EPAGRI, e portanto nfio existia interesse por desenvolver mudangas no interior da

empresa.

“Num determinado momento dentro da EPAGRI, a gente achava que todo era
previsivel € que aqui dentro estava todo muito organizado, todo funcionando,

. todo muito certinho” (Entrevistado 2).

Todavia, segundo a maior parte das pessoas entrevistadas, essa atitude estd se

modificando na atualidade. Os funcionarios da EPAGRI estdo percebendo cada vez mais como
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as mudangas que acontecem no relacionamento interinstitucional, no desenvolvimento de
tecnologias, e nas relagdes de trabalho, afetam o desempenho da empresa e exigem deles a

adog¢ido de novas habilidades e de uma nova atitude.

“Agora a gente percebe que as mudangas que ocorrem la fora tém significativa
importancia aqui dentro. Eu tenho que me antecipar ou estar ao lado das
mudangas que estdo acontecendo la fora porque aquilo que foi sucesso no

passado ndo me garante o presente nem o futuro” (Entrevistado 2).

“As transformagdes da area tecnoldgica, do convivio, da maneira de trabalhar
que o momento exige, no relacionamento institucional, agentes politicos... tudo
1sso mudou muito € exige uma nova postura da empresa, uma nova forma de
trabalhar” (Entrevistado 7).

Segundo a percepg¢do dos entrevistados, o processo de planejamento estratégico foi
fundamental nesta transformag@o na atitude das pessoas na EPAGRI, ao permitir-lhes a adogdo
de uma visdo ampla do contexto no qual a empresa se desenvolve, e ao familiariza-los com os

esfor¢os de mudanga.

“Com certeza o processo de planejamento estratégico contribuiu muito para
preparar as pessoas para viver, conviver, entender € trabalhar com a mudanga”
(Entrevistado 7).

“A gente aprendeu muito com o proprio processo estratégico, essa necessidade
de agir para frente, de estar presente ¢ ver o que estid acontecendo dentro da

organizagio” (Entrevistado 1).

No entanto, apesar da flexibilidade da estrutura da organizagdo, da possibilidade de
participagio dos funcionarios, e de todas as outras inovagdes que o planejamento estratégico esta
representando para a empresa, percebe-se a resposta das pessoas perante a mudanga como sendo

muito lenta ainda.

“A atitude das pessoas perante as mudangas ¢ demorada. Esse é o nosso

sofrimento. E um aspecto que nds temos que melhorar muito” (Entrevistado 3).
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As falhas que existem no sistema de comunicag@o interna na empresa, assim como a
necessidade de capacitar mais as pessoas de todos os niveis hierarquicos, de modo a
desenvolverem habilidades administrativas e técnicas, sdo alguns fatores que explicam essa
lentiddo na resposta as mudangas. Contudo, a resisténcia das pessoas para assimilar novas formas
de trabalho ¢ indicada como a causa principal do ritmo vagaroso de resposta as mudangas da
EPAGRI.

“As vezes nds temos o recurso, temos uma estrutura favoravel, tem todo uma
capacitagdo, ¢ a mudanga ¢ demorada ainda, porque tem resisténcia individual;

as pessoas querem segurar, manter seu status quo” (Entrevistado 3).

“A gente tem verificado que no geral os funcionarios relutam bastante em
aceitar as mudangas. Isso faz com que os processos de accitagdo de mudangas

sejam muito lentos™ (Entrevistado 7).

As diversas formas de resisténcia que os funcionarios da empresa tiveram perante a
implementagio do planejamento estratégico, descritas na categoria correspondente a estratégia
adotada pela organiza¢io corrobora essa apreciac;ﬁo.'

A disponibilidade de recursos financeiros é apontada pelo gerente de recursos humanos
como outro fator que dificulta a rapidez nas mudangas, pelo fato de a empresa ter que fazer
esperar a execugdo de projetos importantes até obter a aprovagdo dos recursos financeiros para

eles.

“Outra coisa que emperra também a agilidade e que € importante para nés é a
questdo financeira. Se alguma coisa depender de recursos, nés ficamos

dependendo de aprovagio desses recursos” (Entrevistado 3).

4.2.3.2 Natureza das mudancgas

Esta categoria tem o objetivo de identificar a percepgdo dos entrevistados sobre o tipo de
mudangas que prevalece na organizagdo pesquisada, fator que reflete a atitude da empresa
perante as mudangas do ambiente que a rodeia. A anilise dos depoimentos coletados indica uma

diversidade de opinides das pessoas entrevistadas sobre a natureza das mudangas que sdo
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assumidas pela EPAGRI. Para uma pessoa da area técnica, a maior parte dos esforgos de
mudanca na organizagdo surge em resposta as necessidades do ambiente, sendo de carater

curativo.

“Eu acredito que ¢ mais de carater curativo, chegou o problema e tem que
resolver. De 100% eu acho que 70% esta curativo ainda. S6 de 20 a 30% ¢

preventivo” (Entrevistado 5).

Contudo, para algumas das pessoas entrevistadas, ¢ a prevengdo que estd caracterizando
os esforcos de mudanga da EPAGRI. Nesse sentido, a mudanga que para a organizagdo
representou a elaboragdo e implementagdo do planejamento estratégico, é colocada na maior

parte dos depoimentos como ilustragio da maneira como a empresa esta seguindo cursos de agio

para antecipar-se as mudangas do ambiente.

“A mudanga com esse trabalho de fazer o plano diretor das unidades, nio deixa
de ser uma maneira de se antecipar, de maneira preventiva, aos acontecimentos,

ao que esta se passando em cada regido do Estado” (Entrevistado 4).

“O planejamento estratégico nosso permitiu analisar as mudangas e ter uma
visdo de futuro e a partir dai nés temos um rumo: o desenvolvimento rural
sustentavel, o envolvimento da sociedade... Isso para mim foi preventivo”
(Entrevistado 3)

Observa-se que segundo esses depoimentos, o planejamento estratégico foi fundamental
para essa transformagdio. A gestio da diretoria atual, comprometida com o sucesso da
organizagdo, € outro fator que contribuiu para a empresa passar a ter uma atitude mais proativa,

segundo um dos diretores da empresa.

“Eu tenho quinze ano§ de empresa, ¢ eu nio tinha a certeza de que as pessoas
que estavam administrando nossa empresa queriam de fato o melhor para ela.
Eu acho que eles queriam o melhor para eles, que ¢ diferente. A atual diretoria,
e em especial o presidente, fez uma posigdo muito proativa em fungdo da
situagdo” (Entrevistado 9).
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Na opinido do gerente de recursos humanos, & atitude de proagdo que o planejamento
estratégico deu para a EPAGRI, acrescenta-se a atitude reativa com que a empresa responde
perante certas situagdes. No que diz respeito a isto, coloca-se a maneira como a organizagdo
deve se adequar as propostas do secretario de governo de turno, muitas das quais ndo estdo

incluidas no planejamento institucional.

“A gente tenta pensar de uma forma proativa, mas tem outras vezes em que nos
temos que ir a reboque de aquelas coisas que definem para nés” (Entrevistado
3).

Os depoimentos de outras pessoas apontam que apesar de historicamente a empresa ter
assumido uma posigido de reagdo perante as exigéncias do ambiente, atualmente percebe-se uma
mudanga de atitude, que esta comegando a valorizar a prevengdo. Exemplo claro de isto € o fato
. de a empresa estar desenvolvendo uma formulagio de propostas em parceria com os agentes do

ambiente externo envolvidos com o desenvolvimento sustentavel.

“Eu diria que nés estamos mais para ser uma empresa que ainda reage €

caminhando para a proagdo em alguns pontos especificos” (Entrevistado 8).

Ja na opinido de outras pessoas, a natureza das mudangas assumidas pela EPAGRI ndo é
nem de prevengido nem de reagdo. Segundo elas, € a adaptagdo as circunstancias do ambiente que

orienta os esfor¢os de mudanga na organizag#o.

“Nédo diria nem preventivo nem curativo. Eu acho que é de adaptagdo. Sdo
coisas que tem que ser feitas porque se ndo vocé ¢ atropelado. E uma questio

que podemos dizer que € de necessidade™ (Entrevistado 1).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O ambiente no qual desenvolvem-se as empresas tem recebido cada vez mais importancia
na analise organizacional, levando em conéideragio sua caracteristica de mudangas rapidas e
continuas. Perante essa situag@io, diversas abordagens tém sido seguidas na gestio das
organizagdes, sendo duas delas a adogdo de um processo estratégico e o desenvolvimento do
aprendizado coletivo nas empresas.

Neste sentido, a percep¢do de uma série de ameagas que o ambiente externo apresentava
para a Empresa de Pesquisa Agropecuaria e de Extensdo Rural de Santa Catarina — EPAGRI para
seu desempenho organizacional a curto e longo prazo foi um dos fatores que motivou a empresa
a elaborar um planejamento estratégico, que se constituiu na base para o processo estratégico que
é seguido atualmente. Igualmente, a necessidade de dar uma identidade 8 EPAGRI, empresa que
recém tinha incorporado a ACARESC, a ACARPESC, a EMPASC ¢ a IASC foi outro fator que
motivou a elaboragdo de um planejamento estratégico, de maneira a preparar a empresa para
operar no ambiente vigente.

O processo de elaboragido do planejamento estratégico adotado pela EPAGRI seguiu 0s
principios da escola estratégica de planejamento, sendo a analise minuciosa dos cenarios futuros
do ambiente externo a organizagio uma das etapas mais importantes. A metodologia utilizada
para a elaboragdo e implementag@o do plano estratégico tem se fundamentado na participagio da
comunidade atingida pela operagdo da empresa, dos parceiros na execugdo dos projetos, assim
como no envolvimento dos funcionarios da empresa, permitindo levar em consideragdo a visdo
de todos os atores na adogio de rumos estratégicos da organizagio.

O estabelecimento de um rumo para a empresa, através da definigio da missdo, é um dos
resultados mais importantes do planejamento estratégico, que serviu como base para priorizar as
atividades e os projetos da organizagdo. Nesse sentido, verifica-se que o processo cumpriu o
objetivo de dar uma identidade a empresa, levando em conta que atualmente os funcionarios
conhecem plenamente a missdo da organizagdo e todas as a¢des da institui¢do estdo sendo
orientadas ao atingimento da mesma.

Da mesma forma, a adogio de uma gestdo por projetos apoiada numa estrutura
organizacional de forma matricial foi outro dos aportes do planejamento estratégico a empresa.

Esta forma de trabalho permite um maior envolvimento dos funcionarios com o objetivo fim da
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empresa, possibilitando assim que cada um deles perceba a importancia do seu trabalho dentro
do desempenho coletivo da organizagio, na busca do atingimento da missdo. |

Nesse sentido, na atualidade desenvolve-se o processo de elaboragdo do plano diretor das
unidades regionais, que ¢ considerado a operacionalizagdo do planejamento estratégico e que
permitira direcionar as a§5es de todas as pessoas da empresa para a busca coletiva do
~ desenvolvimento rural sustentavel.

Junto com a definigio da missdo da empresa e o estabelecimento da gestdo
organizacional por projetos, o planejamento estratégico permitiu s pessoas uma conscientizagdo
da importancia de um processo continuo de reflexdo estratégica sobre a empresa, seus programas
e projetos, assim como sobre o ambiente no qual ela se desenvolve.

Dentro dessa nova cultura que o planejamento estratégico criou na empresa, a formulagdo
de estratégias, entendida como os mecanismos adotados para a defini¢do de projetos e linhas de
agdo, baseia-se no oferecimento de solugdes as necessidades identificadas nas diversas regides,
com orientagdo ao atingimento da missio. Neste sentido, reconheceu-se a importincia do
vinculo institucional com outras organizagdes engajadas com o desenvolvimento sustentavel, de
forma que na atualidade a EPAGRI desenvolve importantes parcerias com comunidades,
associagOes de produtores, instituigdes do governo, ONG's, etc.

A operacionalizagdo da formulagio de estratégias inicia-se com a priorizagdo das
demandas de cada uma das areas do Estado € a proposta de alternativas de solugdo para elas por
parte da Comissdo Técnica de Planejamento correspondente. As propostas de projetos de
desenvolvimento assim criadas passam a uma etapa de avaliagdo na qual representantes das
comissdes regionais ¢ das gerencias de planejamento e técnica, reunidos numa Comissdo de
Planejamento Estadual, definem os projetos a serem realizados pela EPAGRI. Posteriormente
sdo selecionadas as equipes de projetos, € procede-se a sua execugdo, na qual cada lider procede
com autonomia sob a coordenag@o da gerencia de planejamento e da gerencia técnica.

A estreita integragdo da gerencia de planejamento e da gerencia técnica ao longo deste
processo sugere que na EPAGRI as etapas de formulagdo e de implementagdo de estratégias
estdo divididas por uma linha muito ténue. Essa caracteristica é identificada como distintiva da
escola de pensamenfo de estratégias como aprendizado (Mintzberg, 2000).

A forma de trabalho atualmente desenvolvida pela EPAGRI trouxe uma nova dinimica
para a empresa, que exige das pessoas uma atitude e um conhecimento que v4 além do
tecnicismo. Atualmente os_funcionarios da EPAGRI devem ser dinamizadores do processo

estratégico, ‘detentores de uma visdo macro do desenvolvimento e conhecedores ndo sé dos
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problemas locais que devem atender, mas também de outros fatores, como psicologia humana,
didatica e um sélido conhecimento das estratégias seguidas, entre outros.

Dentro dessa nova forma de trabalho, a geréncia de planejamento reveste-se de grande
importancia, sendo que seu papel ndo € a elaboragio de planos, mas a preservagdo do processo
estratégico. Essa caracteristica corresponde a defini¢do sugerida por Mintzberg (1994) para o
novo papel da area de planejamento, no qual os planejadores encorajam as pessoas a pensar
estrategicamente, fornecendo uma analise que visa ampliar as questdes a ser consideradas e ndo
descobrir uma unica resposta certa.

Assim sendo, identificam-se algumas caracteristicas no processo de formulagio de
estratégias da EPAGRI que correspondem ao pensamento estratégico, segundo definido por
Mintzberg (1994). A oportunidade para discussdo em diversas instdncias organizacionais assim
como o nivel de participagdo dos diversos atores envolvidos sdo fatores que, ao ampliar a visdo
dos tomadores de decisdo sobre as mais diversas situages, representam uma valiosa fonte de
aprendizado para eles, que por sua vez orientam a empresa para o atingimento da sua miss@o
através dos projetos executados.

No mesmo sentido, apesar de o conhecimento ser o aspecto mais importante no processo
de formulagdo de estratégias, a intuigdo e a criatividade, desde que encaminhadas ao atingimento
da missdo, sdo cada vez mais valorizadas para vislumbrar novos campos de atuagio, levando em
conta o contexto de concorréncia e rapidas mudangas vivenciado pela empresa. Desta forma, o
observado na pratica da EPAGRI coincide com a colocagio de Mintzberg (1994) segundo o qual
a intuigdo e a criatividade sdo caracteristicas importantes no processo estratégico que permitem o
desenvolvimento de uma viséo de negdcio apropriada para a organizagio.

A maneira como foi concebido e implementado o processo estratégico na EPAGRI faz
dele um valioso aprendizado, considerando a liberdade dada as pessoas para a participagdo, a
possibilidade de vislumbrar a importéncia das suas atividades no planejamento geral da empresa,
e 0 alto nivel de comprometimento assim gerado.

Levando em conta sua responsabilidade na gerag@o de conhecimento e na difusdo entre as
comunidades do Estado, a EPAGRI valoriza muito o aprendizado dos seus funcionarios,
entendendo por tall conceito a aquisicdo de conhecimentos e a sua levada a pratica na empresa. E
por isso que o desenvolvimento de um sélido programa de capacitagdo tem sido considerado
fundamental na operagéio da empresa. No entanto, a conscientizagdo da importancia da pratica

dos conhecimentos adquiridos, palpavel numa mudanga de comportamento das pessoas, ndo tem .
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sido muito trabalhada na organizagdo e é um dos aspectos que deve ser mais trabalhado para um
desenvolvimento bem sucedido do processo estratégico.

Outros mecanismos além da capacitagio sdo desenvolvidos na EPAGRI para o
aperfeicoamento do conhecimento e da capacidade de aprendizado das pessoas. Neste sentido, a
existéncia de espagoé para a interagdo e o debate de idéias com pessoas de diversos niveis
hierarquicos e com agentes externos & empresa, assim como a institucionalizagdo do trabalho em
equipes na operagdo dos processos organizacionais tém sido fatores fundamentais, ao permitir a
livre troca de idéias e a ampliagio da visdo das situagdes por parte das pessoas. Da mesma
forma, a liberdade dada a participagdo dos funcionarios na definicio das metas coletivas €
individuais cria neles um engajamento com as atividades e projetos desenvolvidos, enquanto lhes
permite o estabelecimento de metas particulares de aprendizado orientadas ao objetivo coletivo
da empresa.

No entanto, a infraestrutura que existe na EPAGRI para o aprendizado das pessoas
poderia melhorar com a criagdo de um sistema de armazenamento de dados e a
institucionalizagdo de um mecanismo de transmissio oral de informagSes que disponibilizem o
conhecimento gerado a todos os funciondrios. Da mesma forma, o desenvolvimento de uma
acdo institucional intensiva de acompanhamento as pessoas na etapa posterior i capacitag¢do
contribuiria para facilitar a pratica dos conceitos aprendidos e garantir sucesso no ciclo de
aprendizado

A transferéncia de conhecimento na organizagéio existe de maneira informal entre alguns
grupos de trabalho; no entanto € necessario criar um mecanismo institucional que reforce a
socializagdo do conhecimento adquirido, uma vez que situagbes em que pessoas se ausentam da
organizagdo, seja de forma temporaria (por viagens ou doengas) ou definitiva (por aposentadoria)
chegam a ser consideradas perdas dramaticas de conhecimento. A caréncia de um mecanismo
institucional que motive o compartilhamento dos conhecimentos entre as pessoas pode fazer a
empresa vulneravel, ao centralizar o conhecimento de determinados assuntos em funcionarios
chave.

Para modificar esse tipo de situagdes € preciso fazer um trabalho com as pessoas, de
maneira que se generalize a idéia de que a informag@o € um fator fundamental para a empresa
como coletividade, e-ndo uma fonte de poder individual. Um trabalho direcionado a difundir e
incentivar a pratica dos valores que a empresa considera fundamentais poderia contribuir nesse

sentido. Levando em conta o recente da defini¢do dos valores e da sua inclusdo na avaliagdo de
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desempenho, espera-se que ao longo do tempo a sua pratica seja difundida em todos os niveis da
organizag@o.

A prética generalizada dos valores na empresa é um fator que permitira a superagdo da
maior parte dos problemas de relacionamento interpessoal existentes na empresa, na medida em
que contribuira para a consolidagdo de uma cultura organizacional baseada na confianga.

Ao analisar as caracteristicas do processo estratégico da EPAGRI, verifica-se que sua
adogdo representou uma mudanca que, tendo caracteristicas muito complicadas, avanga
vagarosamente na organizagdo. Levando em conta que a metodologia de operagdo da EPAGRI
exige de todas as areas uma comunicagdo clara e oportuna para a elaboragdo, execugdo e
acompanhamento dos projetos, o desenvolvimento de uma metodologia de comunicagdo interna
objetiva e oportuna poderia contribuir para agilizar os processos.

No entanto, a alta complexidade do processo vivenciado pela EPAGRI é compreendida
ao identificar o planejamento estratégico da empresa e sua implementagdo como um processo de
mudanga, conforme definido por Zaltman e Duncan (1977); segundo os autores, tal conceito
representa um processo de reaprendizagem no qual individuos ou grupos continuamente estio
modificando seu comportamento, adequando-o aos requerimentos da situagao.

Sendo a alteragdo no comportamento das pessoas a parte mais dificil do processo, a
adogdo da nova cultura concebida na EPAGRI € entendida como um processo de mudanga que
acontece de forma diferente para cada individuo, e a velocidades distintas. Exige-se, portanto,
uma concentracio de esfor¢os que motive a mudanga individual das pessoas envolvidas no
processo de mudanga da organizagdio, para o qual poderia contribuir o desenvolvimento de
atividades orientadas a conscientizag@o da importancia da pratica dos conhecimentos adquiridos,
palpavel numa mudanga de comportamento.

Foi identificada a existéncia de uma mentalidade fragmentada sobre os processos de
pesquisa e de extensdo como um fator que pode dificultar o desenvolvimento do processo
estratégico na EPAGRI. Sua ocorréncia explica-se pelo carater recente da criagdo da organizagio
pesquisada (nove anos atrds), através da fusdo de empresas que eram dedicadas a essas
atividades de forma independente, assim como pelo fato de ndo ter havido reposi¢do de pessoal
nos ultimos onze anos. Levando em conta a visdo integrada de desenvolvimento sustentivel que
fundamenta a nova cultura da organizagio, essa situagdo pode prejudicar o desempenho
adequado da empresa.

A n3o reposigio de pessoal na EPAGRI, por sua vez, constitui-se num fator critico para o

desenvolvimento do processo estratégico, considerando a alta idade media dos funcionarios e a
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sua perspectiva de pronta aposentadoria, uma vez que isto pode chegar a representar uma ameaca
a continuidade da organiza¢do. Da mesma forma, ao traduzir-se as redugdes do quadro funcional
da empresa em um aumento na carga de trabatho dos funcionarios, tende a ocupar-se a maior
parte do tempo na solugio das dificuldades do dia a dia, chegando a perder-se o interesse pelos
assuntos estratégicds orientados a modificar o contexto organizacional no longo prazo. Os
dirigentes da empresa sdo conscientes desta situagdo, contudo a contratagdo de novos
funcionarios na EPAGRI, é uma decisdo que depende do governo do Estado.

Levando em conta que a pesquisa realizada levantou as percepgdes das pessoas
entrevistadas sobre os topicos relevantes aos objetivos, um aspecto de grande importancia na
analise das conclusdes € o entendimento de que a percep¢do das pessoas normalmente esta
associada a sua teoria adotada (esposada). Portanto, sugere-se a elaboragio de um estudo
posterior sobre a empresa, no qual analise-se a teoria em uso, e cujos resultados poderiam
complementar as conclusGes deste trabalho.

Finalmente € importante salientar que, levando em conta o objetivo deste trabalho de
pesquisa, o aspecto politico ndo foi abordado dentro das categorias de analise. Este ¢ um fator
limitante, uma vez que a interferéncia politica em organizagdes publicas, como a pesquisada, é
reconhecida como determinante no desenvolvimento da sua operagdo. Portanto, entende-se que
um estudo posterior da organizagdo que vise aprofundar o impacto da interferéncia politica no

processo estratégico da EPAGRI poderia complementar os resultados desta pesquisa.
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ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA

Na sua opinido, o que € estratégia?

O Sr. conhece a estratégia adotada pela EPAGRI atualmente?

Como acontebe o processo de formulagio de estratégias na EPAGRI?

Quais sdo as fungdes da area de planejamento da EPAGRI?

Considera que os administradores da EPAGRI fazem uso da intuigdo e da criatividade no
processo de formulagdo de estratégias?

Na sua opinido, o que € o pensamento éstratégico?

Qual a sua percepgdo sobre o pensamento estratégico na EPAGRI?

Na sua opinido, o que é o aprendizado no interior de uma organizagdo?

O sr. considera que a EPAGRI possui mecanismos que facilitam o aprendizado dos

.administradores? / que facilitam a transferéncia de conhecimento organizacional? P.Ex.:

Bancos de dados, treinamentos, transferéncias de pessoal, centros de exceléncia, equipes
multifuncionais, etc |

Na sua opinidfo, a formulagio de estratégias na EPAGRI representa para os
administradores um processo de aprendizado?

Quais sdo os valores e as crengas vigentes na EPAGRI? / Qual é a sua percepgdo sobre a

autenticidade destes?

Na sua opiniio a empresa envolve as pessoas nos processos de defini¢do de metas e de
tomada de decisdo?

Considera que o inter-relacionamento organizagdo-empregado faz com que o vinculo das
pessoas com a empresa seja de engajamento ou de obediéncia?

Qual ¢ sua percepgdo sobre a qualidade dos relacionamentos interpessoais no interior da
EPAGRI?

Qual € sua percepgio sobre a qualidade da comunicagdo nos diversos niveis
organizacionais da EPAGRI?

Qual ¢ a atitude geralmente assumida pelos administradores da EPAGRI numa situago
tipicavde conflito interpessoal? / Qual a percep¢do sobre a pessoa com a qual existe o
conflito?

O sr. considera que os administradores da EPAGRI encorajam o didlogo aberto e o
debate?
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18. Na sua percepgdo, entre os administradores da EPAGRI existe respeito as diferentes
opinides e estimulo ao pensamento divergente?

19. Na sua opinido qual é a atitude dos executivos da EPAGRI perante as mudangas no
ambiente externo a4 organizagdo? / Na sua percepgdo a mudanga no interior da
organizagdo € .importante para eles? v

20. Considera que as mudangas assumidas pela organizagdo sdo em sua maior parte de
carater preventivo ou curativo?

21. Na sua percep¢do a EPAGRI possui mecanismos para facilitar a mudanga no interior da

organizagio?
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