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RESUMO

Adicionar valor ao potencial humano € um processo cujos resultados sao
essenciais ao desenvolvimento organizacional efetivo. Existem claros sinais de
que a mudacga organizacional ocorre com a mudancga da estrutura - organograma,
reorganizagdo administrativa e reinsergdo no contexto externo — baseado em
leituras de cenarios. Apesar disso, outro componente conclusivo € encontrado a
partir da alteragdo atitudinal e comportamental dos participantes — sistemas de
relacionamentos, modelos de comunicacdo, processo de tomada de decisao,
lideranca e outros.

Neste estudo de caso da EMATER-PR, encontrou-se um impasse frente
aos novos desafios e também frente a nova realidade sd6cio-econdmica e politica
do estado do Parana. Esta nova realidade forgou o servico de extensao rural a se
ajustar aos novos propdésitos conceituais, técnicos, operacionais e estruturais.

O método selecionado foi o estudo de caso, com levantamento de dados
primarios através de questionarios semi-estruturados. O estudo foi conduzido com
funcionarios que tomaram parte em cursos, seminarios e reunides que foram feitas
para levar informagdes sobre conceitos de geréncia de processos. Os dados
foram retirados de questionarios aplicados com pessoas escolhidas em uma
amostra aleatdria. Os dados secundarios foram coletados de documentos
internos, plano estratégico e relatorios formais.

O pesquisador adotou o caminho qualitativo, fazendo analises descritivas e
interpretativas. O confronto como o modelo tedérico mostrou a necessidade de
devolver aos trabalhadores o sentido de uma real possibilidade em participar em
processos organizacionais internos. Esta participagao sinaliza aos funcionarios a
perspectiva de ter um real e efetivo compromisso para reconstruir sua identidade
profissional. Como consequéncia os participantes podem contribuir em um
caminho mais amplo e rico tornando-se eles proprios a principal peca de
alavancagem do processo de mudanga organizacional.
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ABSTRACT

The way of adding value in the human potential is a process which the
results are essential to the effective organization development. There are clear
signals that the organization changing occurs with the structure changing —
structure lay-out, administrative reorganization, and its reinsertion in the external
context — based in a reading of the scenarios. In spite of this, another conclusive
component is found from the attitudinal and the behavioral alteration of the
participants — relationship system, communication model, decision making
process, leadership, and others.

In this EMATER-PR case study, it have found an impasse in the face of
new challenges and also on the new politic and socioeconomic reality of the State
of Parana. This new reality have forced the official rural extension service to adjust
to the new conceptual, technical, operational and structural proposals.

The method selected was the case study with primary data survey through a
semi-structured questionnaire . The study was conducted with the workers that
took part in courses, seminars and meetings that were made in order to give
information about concepts of management of processes. The data was found from
questionnaires applied with people chosen in a sample by chance. The secondary
data was collected from the internal documents, strategic plan, and formal reports.
The researcher adopted a qualitative way by making a descriptive and
interpretative analysis. The confrontation with the theoretical models shows the
need to give back to the workers the sense of a real possibility of participating in
internal organization processes. This participation signs to the workers the
perspective of having a real and effective compromise of rebuilding their
professional identity. As a consequence, the participants can contribute in a more
ample and rich way becoming themselves a main piece of leverage of the
organization changing process.
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1. INTRODUCAO

Ao longo desta pesquisa observou-se o esforgo que dirigentes e estudiosos
do mundo todo fazem no sentido de transformarem as empresas em organizagdes
mais competitivas e mais capazes. Entre elas se incluem organizagdes de todos
os portes e natureza juridicas; inclusive empresas que aferem bons lucros. Esses
movimentos de transformagéo recebem varios rétulos: gestdo da qualidade total,
reengenharia, reestruturagdo, mudanga cultural e até guinada. Mas, em quase
todos os casos, o objetivo basico € o mesmo: empreender mudangas
fundamentais na gestdo da empresa, a fim de enfrentar um ambiente de mercado
desafiador.

Algumas dessas tentativas de mudanga organizacional foram bem-
sucedidas. Outras redundaram em grandes fracassos. A maioria se enquadra no
meio-termo, com uma nitida inclinagdo no sentido da extremidade inferior da
escala. As licdes a serem extraidas deste estudo poderdo ser interessantes e
provavelmente serdo relevantes para inumeros gestores de empresas no
ambiente cada vez mais competitivo da década vindoura.

O ensinamento mais genérico dos casos de maior éxito € de que o
processo de mudanca envolve uma série de fases, as quais, no somatério total,
geralmente consomem um tempo consideravel. A eliminagao de fases apenas cria
a ilusao de velocidade e nunca produz resultados satisfatérios.

1.1.Tema e Problema de Pesquisa

Num ambiente em que o poder migrou de dentro para fora das empresas; a
mudancga acontece hoje de forma abrupta, ndo linear e constante, atingindo
inclusive as empresa publicas. Ha mais escolhas, desafios e mudancas do que
nunca. Diante deste cenario, as empresas que quiserem prosperar a longo prazo

terdo de praticar a arte da mudancga continua.



Uma caracteristica que se percebe no direcionamento de estudos
referentes a processos de mudancgas baseia-se freqientemente na habilidade de
desenvolver profundas apreciagdes sobre as situacdes que estdo ocorrendo, mas
de maneira isolada, sem tragar linhas de convergéncia. Na realidade das
organizagbes, observa-se a necessidade de serem desenvolvidos estudos
simultaneos e continuos, interrompendo julgamentos abruptos, extraidos de um
ponto de vista fixo que tem como consequéncia barreiras incontornaveis, com
agdes e comportamentos frequentemente rigidos e inflexiveis, transformando-se
em fontes de conflitos que podem gerar resisténcias consistentes nos processos
de mudancgas organizacionais.

Essas abordagens devem ser analisadas e avaliadas sob a dtica de suas
interdependéncias e, principalmente, por meio de fatores causais interagentes e
inter-relacionados. Nesse aspecto, para criar flexibilidade, os gestores precisam
entender n&o s6 o processo de mudanga, mas também a estratégia de mudanca.

Esse enfoque permite que a visdo e interpretacdo de cenarios sejam
assumidas sob uma nova postura, de maior importdncia nas empresas,
principalmente como instrumento de influéncia tanto no planejamento como na
implantacdo de mudangas organizacionais, o que envolve fatores de estrutura,
cultura e processos internos.

Abordar um assunto como Mudanga organizacional ndo € tarefa facil. A
profundidade e a complexidade do tema, assim como as variedades de enfoques
existentes, tornam o trabalho tdo arduo quanto desafiador. O assunto tem sido
largamente explorado nos ultimos anos, sendo objeto de uma profusao de livros
de enfoques diversos e qualidade bastante heterogénea. Encontram-se desde
abordagens académicas com vertentes filoséficas e antropoldgicas, com analises
profundas sobre o conceito de mudanca, até receituarios de processos de
intervencao para empresas que desejam melhorar sua performance de atuacéo.

O desafio maior é construir um corpo coerente de idéias diante de um
universo tedrico e pratico multifacetado, que evolui de forma turbulenta. Uma
caracteristica do tema € a alta velocidade com que as correntes dominantes se
tornam ultrapassadas e d&o lugar a novas abordagens.



Quanto ao universo da pesquisa, pode-se perceber as limitagdes de origem
das referéncias encontradas, que na sua maioria sdo provenientes de realidades
estrangeiras; ha poucas publicagbes especificas sobre a realidade brasileira, o
que torna discutivel a aplicacdo direta do referencial tedrico ao estudo proposto,
porém orienta a organizacao do texto.

Inicialmente, quando analisadas as mudangas no cenario mundial, percebe-
se algumas mudancas significativas e decisivas para o direcionamento estratégico
das organizagbes. Dentre elas, pode-se destacar a formacédo de blocos
econdmicos e de quedas ou diminuicdo de barreiras alfandegarias e
protecionismo, que possibilitam uma maior mobilidade das empresas em qualquer
mercado ou regido, aumentando, assim, a competitividade entre as empresas.

De uma forma geral, a maior competitividade proporciona uma maior
efetividade da empresa no mercado, com produtos que devam agregar valor,
precos competitivos, tecnologia de ponta e capacidade de adaptar-se e atender as
necessidades e aos desejos dos clientes. Todas essas variaveis sdo decisivas
para a sobrevivéncia das organizagdes, que devem promover continuamente um
processo de auto-avaliagado e de mudangas estratégicas e organizacionais.

Para Peter Drucker (1993), a empresa moderna nasceu da guerra franco-
prussiana, a partir de conceitos militares. Os grandes marcos em sua evolugéo
seriam a separagado entre propriedade e gerenciamento — surgida entre 1895 e
1905 — e a criacdo da organizagdo de comando e controle — 20 anos apés.
Segundo o autor, estariamos hoje presenciando a substituicdo desta ultima pela
“organizacao de especialistas”, baseada em informacdes.

Quinn Mills (1991) acredita que a maior barreira para o renascimento das
organizacgbes seja justamente a superacdo do modelo hierarquico, baseado no
comando e controle, propondo o modelo de grupos organizados de forma natural,
de formagao multidisciplinar, trabalhando em base semipermanente, unidos por
uma visdo comum e fortemente orientados para clientes e para resultados. Este
autor afirma também que o modelo de Unidades Estratégicas de Negdcios deve

prevalecer, por suas caracteristicas de flexibilidade, agilidade e foco no mercado.



Para Herzog (1991), mudanga no contexto organizacional engloba
alteragdes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e
nos valores, em resposta a modificagbes ou antecipando alteragdes estratégicas,
de recursos ou de tecnologia. Concordando com esta corrente de pensamento,
agrega-se a afirmacado de Peter Senge (1991) de que sO se consegue 0
comprometimento de todos em relagdo a mudanga quando a organizagao possui a
capacidade de construir aspiragdes comuns.

Neste sentido, com base na hipétese de que o ambiente interno afeta a
gestdo de uma organizagédo e, tendo como fundamento o exame da literatura
disponivel que trata do assunto, verificou-se a possibilidade de estudar e
responder ao problema de pesquisa, formulando-se a seguinte pergunta: Quais
sao os aplicativos, habilidades e técnicas de intervencao capazes de interferir na
variavel — “ambiente interno” que possam consolidar a transformacdo de modelo
gerencial tradicional para a gestdo por processo observada na EMPRESA
PARANAENSE DE ASSISTENCIA TECNICA E EXTENSAO RURAL — EMATER-
PR, de 1998 a 2001.

A empresa paranaense, objeto de estudo, fundada em 1956, possui uma
cultura organizacional bastante peculiar para uma entidade vinculada ao Estado.
Devido a sua origem, com forte influéncia americana, nos moldes de instituiges
semelhantes existentes nos Estados Unidos, devido ao carater cooperativo de
trabalho e gerenciamento, que sempre a caracterizou, possui um perfil cultural
intermediario entre uma instituicao publica por exceléncia e uma empresa privada.

Durante o periodo de existéncia dessa organizagédo € possivel detectar-se
trés fases tipicas de transformacgdes culturais. Cada fase significou alguma
mudanca, decorrentes ora de mudancas politicas experimentadas pela sociedade
paranaense, ora de mudangas nas demandas de seu publico cliente e, mais
recentemente, das amplas transformagdes que se operam em escala global que
afetam governos, entidades e publico cliente; isto é, o fenbmeno mundial da
globalizagdo, com suas exigéncias de competitividade, de melhoria constante, de

escassez de recursos, de mudangas tecnologicas, etc.



Segundo, o estudo sobre a cultura organizacional, realizado em 1999, pelo
funcionario Antonio C. Souza que avaliou as mudancgas culturais da organizagao,
bem como as mudancas que levaram em consideragao a influéncia de fatores
externos, ambiente politico, cenarios federais e estaduais, resultando numa
postura diferenciada da organizagao.

Com base na determinagcdo do problema de pesquisa, almeja-se a
identificacdo dos fatores analisados no ambiente interno pelos gestores da
organizagdo que motivaram a mudanga, bem como o impacto que o processo de
reestruturagcdo imprimiu no corpo funcional, buscando analisar as possibilidades

de continuidade.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

O trabalho proposto tem, como objetivo geral, contribuir para o
desenvolvimento de estratégias de intervencdo no ambiente interno da
organizagdo, de maneira a influenciar na continuidade do processo de mudanca
organizacional, identificando e analisando a passagem do modelo gerencial
tradicional para um modelo de gestdo por processo na EMATER-PR, no periodo
de 1998 a 2001.

1.2.2. Objetivos Especificos

- Identificar os critérios, as técnicas, 0s meios de comunicagao
utilizados para o envolvimento do corpo funcional no processo de
mudanca.

- Identificar as resisténcias, os sentimentos que compdem essa equipe e a
historia de outros processos ocorridos na empresa.

- Analisar resultados e possiveis situagdes desmotivadoras que podem ter
criado um clima de descrédito para com processos desta natureza.

- Apresentar sugestdes de procedimentos que possam contribuir para o
desenvolvimento da EMATER-PR.



1.3. Justificativas

1.3.1. Das necessidades da organizagéo

A EMATER-PR, instituicdo que presta assisténcia técnica e faz extensao
rural no Estado do Parana, é uma organizagao que historicamente tem buscado a
exceléncia de seus servicos por meio de procedimentos administrativos e
gerenciais que resultaram em muitos momentos de reflexdes organizadas ao
longo de sua existéncia.

Segundo Thomaz Wood Jr. (1995), as organiza¢des do futuro estarédo
voltadas para os clientes, colocando no plano central a questdo da qualidade de
seus produtos e servigos; terdo uma relagcdo mais proxima com a comunidade,
assumindo uma postura de maior responsabilidade para com o meio ambiente;
internamente, possuirdo menor numero de niveis hierarquicos; e a proépria
hierarquia, no sentido atual, desaparecera, dando espaco a figura do lider como
treinador e motivador. As organizagdes dependerdo muito mais do nivel de
motivacao de sua forga de trabalho, que devera ter um nivel de especializacio
maior que o atual.

A empresa, segundo registros em documentos internos, passou, nos anos
80 e 90, por intervengdes que causaram grandes impactos em seus resultados e
passaram a compor tragcos de sua cultura. Os programas desenvolvidos foram:

- O Modelo 80
- Programa de Capacitagao de Chefias — PICAC
- Misséo 83

Ou ainda, documentos contendo modelos de extensdo rural, como o
publicado pela EMATER-PR em 1992, denominado “Modelo Ambiental”.

Tradicionalmente, as pesquisas de opinido, feitas no ambiente em que a
empresa esta inserida tem mostrado que a sociedade reconhece 0s servigos por
ela prestados e os considera de muita utilidade e de boa qualidade. Sao
frequentes os elogios publicos por parte das autoridades constituidas e também

dos agricultores, sendo citada seguidamente como um modelo de organizagao no



seu segmento em ambito nacional, e em algumas situagdes internacionais. Dois
dos motivos de seu sucesso sao justamente o inconformismo com os
procedimentos rotineiros e sua flexibilidade organizacional.

No ano de 1993, iniciou-se na Empresa um programa que possibilitasse
aperfeicoamento qualitativo, em temas estratégicos e essenciais ao seu
desenvolvimento e a sua eficacia institucional. Este programa, constituido em
bases processuais, procurou alicercar-se em fatos historicos vividos pela
organizagao no passado, sobretudo em prospecc¢des futuras que refletissem, ndo
s6 0s sonhos visionarios de seus lideres, como também as tendéncias ambientais
e 0s sinais precoces da necessidade de alteragdes futuras.

Muitos foram os indicativos de que era chegada a hora de se refletir sobre a
questdo organizacional. Aos poucos, tais indicativos foram tomando forma e
despertando a consciéncia dos dirigentes da empresa.

Alguns fatores foram decisivos:

Os cenarios nacional e internacional indicavam mudangas profundas nos
niveis politicos e organizacionais, clamando por modernidade, competéncia e
qualidade.

Os cursos internos de desenvolvimento gerencial traziam diagndsticos
organizacionais muito ricos, mostrando pontos carentes de solugdes, visando
melhoria de eficiéncia.

Seminarios de Extensao Rural, realizados nas Unidades Regionais, traziam
as expectativas dos funcionarios no sentido de se realizar melhorias nas
execugdes programaticas.

Supervisbes e acompanhamentos funcionais continuavam mostrando a

realidade de transformacao.

De posse de todas as informacdes, a alta direcdo concluiu que, embora a
EMATER fosse, no geral, muito eficiente, ela poderia ser ainda melhor se fosse
organizado um processo de melhoria de seus servicos a curto, médio e longo
prazo. Procurou-se entdo a implantagdo de um novo modelo de gestdo de forma
processual, iniciado segundo uma abordagem cientifica. Nesse modelo o



pensamento cartesiano vem enfrentando seus limites, pois frequentemente
encontra questbes qualitativas para as quais o pensamento cientifico é
inadequado.

A empresa manifesta a necessidade de dar continuidade ao processo,
porém, para que este seja efetivado, é imprescindivel a participagdo de todo o
corpo funcional de forma continua, entendendo, como sendo sua esta
necessidade da empresa em buscar a mudanga para um processo qualitativo. O
problema principal € buscar a participacdo de todos, considerando-se o
entendimento das razdes da resisténcia que as pessoas apresentam num
processo que, para existir, exige a participagao geral.

Para a organizagao, este estudo apresenta um processo de avaliagéo das
acdes adotadas até o momento e busca demonstrar a tendéncia das acdes
planejadas no desempenho organizacional e, consequentemente, do sucesso ou

necessidade de corregcdes de agdes futuras.

1.3.2. Desafios da pesquisa

Um fator importante que esta vinculado ao presente estudo é referente a
preocupacao, da pesquisadora em questdo, quanto a contribuicdo deste trabalho
para decisbes futuras da organizagdo na busca do melhor desempenho
organizacional, uma vez que poderao surgir novas abordagens sobre 0 processo
de mudangas organizacionais em fungdo de uma criteriosa avaliagdo da reacéo do
ambiente interno da organizacao.

Essa preocupacéo justifica-se pelo fato de a pesquisadora fazer parte do
corpo funcional da organizagao e estar envolvida diretamente com o processo de
mudanca. Neste estudo de caso, estdo presentes também caracteristicas da
“pesquisa-acao” (GIL, 1991); no entanto, procurou-se manter um distanciamento
da d6tica de membro do programa, para dar énfase, neste momento, a posig¢ao de

pesquisadora académica.



Este desafio, embora envolva algumas dificuldades quanto as exigéncias de
formagdo da pesquisadora em questdo, resulta em possibilidades de
simultaneamente dar continuidade ao processo de desenvolvimento da
organizagdo e ampliara formagdo profissional e pessoal da pesquisadora,
aumentando também a possibilidade de intervengdes praticas mais refletidas na
propria empresa.

A realizacdo do anseio da pesquisadora, em sintonia com as expectativas
da organizacédo, possibilita, nesta perspectiva, a realizagdo também da ambigao
cientifica adequada as necessidades de ser util a sociedade atual.

Quanto a sua contribuicdo a éarea do conhecimento, espera-se
proporcionar ao leitor uma visdo de processo de interpretacdo de forgas internas
das organizagdes, com vistas a efetivagcdo de mudangas organizacionais, suas
implicagdes, facilidades e resisténcias, e também a forma de se avaliar nao
somente o processo de mudanga, mas também as estratégias utilizadas e sua

eficacia.

1.4 Composicao do Estudo

Este trabalho esta dividido em Introdugdo, trés capitulos referentes ao
desenvolvimento do trabalho e um capitulo referente a conclusédo e
recomendacdes.

Na introducdo, sdo apresentados o tema e o problema de pesquisa,
contextualizado o assunto e suas interligagdes com a realidade, o objetivo geral e
os especificos, e a justificativa, demonstrando a importdncia do estudo e
contribuicdo a area de conhecimento.

No primeiro capitulo, € apresentada a fundamentagao tedrico-empirica
deste trabalho, dividida em duas se¢des. Na primeira se¢do, sao apresentados os
conceitos sobre comportamento de um modo geral e comportamento
organizacional especificamente, e ainda, um modelo de analise do comportamento

organizacional.
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O capitulo seguinte, traz conceitos sobre mudangas organizacionais, e as
formas de gestao tradicional e por processo.

Em seguida trata-se da metodologia utilizada para o desenvolvimento do
estudo, identificando a natureza da pesquisa, caracterizando as variaveis
analisadas e suas inter-relacbes. Sao ainda, definidos os termos principais
utilizados no estudo e também apresentada a delimitagdo do estudo, a forma de
coleta, tratamento e analise dos dados com as devidas limitagdes da pesquisa.

O quinto capitulo, trata dos resultados do estudo, em fungdo de cinco
topicos especificos. No primeiro tépico faz-se um breve histérico da empresa
objeto de estudo procurando demonstrar toda sua evolugéo e as transformacoes
no decorrer de sua existéncia. Logo apos, é analisado a forma com que a empresa
objeto do estudo de caso interpretou o ambiente externo e elaborou sua estratégia
de mudanca. No terceiro topico é avaliado o impacto desta mudanga no ambiente
interno e a importancia deste contexto nas proximas etapas do processo de
mudanga. Apos estdo sugeridas algumas ag¢des de melhoria que foram
identificadas durante o periodo de acompanhamento.

Apds a exposicdo de toda analise, encontram-se as principais conclusdes
do estudo, bem como as recomendagdes oriundas da analise dos resultados.

Finalmente, apresentamos a bibliografia referenciada e os anexos.
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2. A ERA COMPORTAMENTAL

Teodricos administrativos, como Taylor (1911) e Fayol (1916), ditaram
durante muitos anos o funcionamento das organiza¢des, considerando os
trabalhadores como um item necessario para execucao de cinco fungdes inerentes
a administracdo. Enquanto esta corrente de pensamento se focava nas fungoes
gerais da administracdo, o socitlogo alem&o Max Weber (1947) estava
desenvolvendo uma teoria de estruturas de autoridade e descrevendo a atividade
organizacional com base em relagées de autoridade. Ele foi um dos primeiros a
ver a administragdo e o comportamento organizacional de uma perspectiva
estrutural, que seu idealizador chamou de burocracia.

A burocracia era um sistema caracterizado pela divisdo de trabalho, com
hierarquia claramente definida, regras e regulamentos detalhados e
relacionamentos impessoais.

Mary Parker Follett (1918) — Foi uma das primeiras escritoras a reconhecer
que as organizagbes podiam ser vistas da perspectiva do comportamento
individual e de grupo. Escritora transacional, numa época dominada pela
administracao cientifica, Follett foi uma filésofa social que propbs idéias
direcionadas as pessoas. Suas idéias continham claras sugestdes para o
comportamento organizacional. O “lado humano” das organiza¢des foi por ela
marcado pelo movimento de relacbes humanas e pela ampla aplicacédo as
organizacgdes das pesquisas em ciéncia comportamental.

Hugo Munsterberg (1913) — criou o campo da psicologia industrial.
Munsterberg percebeu uma ligagado entre a administragao cientifica e a psicologia
industrial. Essas disciplinas buscavam aumentar a eficiéncia através das analises
cientificas de trabalho e de um melhor ajuste das habilidades e capacidades
individuais as exigéncias de varios cargos.

A esséncia do movimento das relacbes humanas foi a crenca de que a
chave para uma maior produtividade nas organizagdées era aumentar a satisfagao

do empregado. Essa conclusao foi extraida, por Elton Mayo (1927), dos estudos
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desenvolvidos na fabrica de Hawthorne, da Western Electric. Esses estudos,
iniciados em 1924 e que se estenderam até o inicio dos anos 30, concluiram que
os estimulos aplicados ndo produziam diretamente o efeito desejado: maior
produtividade. Os engenheiros da Wester Electric pediram ao professor de
Harvard, Elton Mayo, e seus associados, que se juntassem ao estudo como
consultores, em 1927. Assim comegou um relacionamento que duraria até 1932.
As conclusbes de Mayo foram de que: comportamento e sentimentos estavam
proximamente relacionados, que as influéncias do grupo afetavam
significativamente o comportamento individual, que padrbées de grupo
estabeleciam a producdo do trabalhador individual e que dinheiro era um fator
menor para a determinacédo de producgado. Essas conclusdes levaram a uma nova
énfase do fator humano no funcionamento de organizagdes e no cumprimento de
suas metas.

Dale Carnegie (1936) — Este autor escreveu How to Win Friends and
Influence People, que foi lido por milhdes de estudantes e profissionais durante
os anos 30, 40 e 50. O tema essencial das conclusdes de Carnegie foi que a
maneira de se obter sucesso era ganhar a cooperagdo de outros. Durante um
longo periodo milhares de pessoas assistiram as suas palestras e seminarios,
influenciando a corrente de pensamento de sua época.

Abraham Maslow (1954) — Psicologo humanista, Maslow propds uma
hierarquia tedrica de cinco necessidades. De uma perspectiva motivacional,
Maslow argumentou que cada passo na hierarquia deve ser satisfeito antes que o
proximo possa ser ativado e que, uma vez que uma necessidade esteja
substancialmente satisfeita, ela ndo motiva mais o comportamento. Ele acreditava
que a auto-realizacdo era o ponto mais alto da existéncia do ser humano. As
mudancas decorrentes deste pensamento foram as alteragcbes em organizacgdes e
praticas de administracido para reduzir as barreiras da auto-realizacdo para os
empregados.

Douglas MacGregor (1960) — E mais conhecido por sua formulagdo de dois

conjuntos de pressuposi¢gdes Teoria X e Teoria Y — sobre a natureza humana.
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Resumidamente, a Teoria X apdia-se sobre uma visao essencialmente negativa
das pessoas. Ela pressupbe que elas tém pouca ambi¢cdo, ndo gostam de
trabalhar, querem evitar responsabilidades e precisam ser acompanhadas de
perto para trabalharem eficazmente. A teoria Y, por outro lado, apdia-se numa
visdo positiva das pessoas. Ela pressupde que elas podem exercer autodirecao,
aceitar responsabilidades e considerar o trabalho tdo natural quanto o descanso
ou a diversdo. McGregor, pessoalmente, acreditava que as pressuposi¢des da

teoria Y apreendiam melhor a verdadeira natureza dos trabalhadores.

2.1. Teorias da Ciéncia Comportamental

Uma revisdo completa das contribuicbes feitas pelos tedricos da Ciéncia
Comportamental abrangeria centenas de paginas e nao se constitui no objetivo do
presente estudo, faremos apenas uma breve mengao para servir de apoio a
possiveis conclusdes.

Jacob Moreno (1947) — Criou uma técnica analitica chamada sociometria
para estudar as interagbes de grupo. Moreno foi capaz de construir sociogramas
que identificavam padrbes de atracao, aversao e indiferenca entre os membros do
grupo. A analise sociométrica de Moreno tem sido usada em organizagdes para
criar equipes de trabalho coesas e de alto desempenho.

B. F. Skiner (1972) — A pesquisa desenvolvida por Skinner, sobre
condicionamento operante e modificacdo de comportamento, teve um efeito
significativo no planejamento de programas de treinamento organizacionais e de
sistemas de recompensas. Essencialmente, Skinner demonstrou que o
comportamento € uma funcdo de suas consequéncias. Ele descobriu que as
pessoas tém maior probabilidade de realizarem o comportamento desejado se
forem recompensadas por fazé-lo; que essas recompensas serao mais eficazes se
derem sequéncia, imediatamente, a resposta desejada; e que o comportamento
que nao for recompensado ou for castigado tem menor probabilidade de ser

repetido.
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David MacClelland (1969) — O Psicélogo David MacClelland descobriu que
era capaz de diferenciar pessoas com uma alta necessidade de realizagdo —
individuos que tinham um forte desejo de ter sucesso ou realizagdo em relagéo a
um conjunto de padrdes e de pessoas com baixa necessidade de realizagdo. Sua
pesquisa foi um meio de ajudar as organizagdes a combinarem melhor as pessoas
com os cargos e de redimensionarem cargos para altos realizadores, para
maximizar seu potencial de motivagao.

Fred Fiedler (1967) — Lideranga € um dos topicos mais importantes e
intensamente pesquisados em comportamento organizacional. O trabalho de Fred
Fiedler sobre o assunto é significativo por sua énfase em aspectos situacionais de
lideranca. Embora algumas das previsdes do modelo ndo tenham se sustentado
bem sob uma andlise mais acurada, o modelo de Fiedler teve uma influéncia
importante no pensamento atual e na pesquisa sobre liderancga.

Frederick Herzberg (1982) — Com a possivel exce¢do dos estudos de
Hawthorne, nenhuma corrente de pesquisa teve maior impacto no
enfraquecimento das recomendacdes da administracido cientifica do que o
trabalho de Frederick Herzberg. Concluiu com sua pesquisa que as pessoas
preferiam empregos que oferecessem oportunidades de reconhecimento,
realizacdo, responsabilidade e crescimento. De acordo com Herzberg, se os
gerentes quisessem motivar seu pessoal, eles deveriam reprojetar os cargos para
permitir que os trabalhadores desempenhassem tarefas em maior quantidade e
mais variadas. Muito do atual interesse em enriquecer cargos e melhorar a

qualidade de vida no emprego teve origem na pesquisa de Herzberg.

2.2. Generalizagoes sobre Comportamento

Robbins (1998) orienta que abordagens casuais ou de senso comum sobre
comportamento humano s&o inadequadas. E necessaria uma abordagem

sistematica que revele fatos e relagdes importantes e forneca uma base de como
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podem ser feitas previsbes de comportamento mais exatas. Subjacente a esta
abordagem sistematica esta a crenga de que comportamento ndo é algo aleatério,
ele origina-se e é direcionado a um fim que o individuo acredita, corretamente ou
nao, ser o melhor para ele.

Comportamentos geralmente s&o previsiveis, e o estudo sistematico do
comportamento € um meio de se fazer previsdes razoavelmente precisas. Quando
o autor usa a expressao “estudo sistematico” quer dizer que se deve observar os
relacionamentos, tentando atribuir causas e efeitos e que as conclusdes devem
estar baseadas em evidéncias cientificas, isto €, em dados coletados sob
condi¢des controladas, medidos e interpretados de uma maneira razoavelmente
rigorosa.

A compreensdo do comportamento organizacional nunca foi tdo importante
para os gestores, pois as mudangas que estdo acontecendo nas organizagdes sao
drasticas, existindo um numero enorme de desafios e oportunidades para o qual
os dirigentes de empresas devem estar preparados.

Abordar todas as facetas desta disciplina ndo € simples, pois o
comportamento organizacional apoia-se nos conhecimentos de importantes
disciplinas comportamentais. As areas predominantes sdo psicologia, sociologia,
psicologia social, antropologia e ciéncia politica.

O presente estudo mantém um foco no campo de atuagdo da psicologia
organizacional. Baseando-se nas afirmagdes de Robins (1998), pode-se concluir
que existem poucos principios simples e universais que expliquem o
comportamento organizacional, pois 0s seres humanos sao complexos, porque
nao sao idénticos, portanto o apoio para generalizagbes simples, exatas e
completas é limitado.

Isto significa que os conceitos de Comportamento organizacional devem
reconhecer condigdes situacionais ou contingenciais. E possivel dizer que x leva a

y, mas somente sob as condi¢des especificadas em z. Encontra-se nas teorias de
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comportamento organizacional uma riqueza de analises sobre como as pessoas
se comportam em organizagdées. Mas nédo sédo explicitas muitas relagdes diretas
de causa e efeito. As teorias de comportamento organizacional espelham o tema
com o qual elas trabalham, pessoas sdo complexas e também devem sé-lo as

teorias desenvolvidas para explicar suas acoes.

2.3. Introduzindo o Comportamento Organizacional

Comportamento organizacional € um campo de estudo que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro
das organizagbes com o proposito de aplicar este conhecimento em prol do
aprimoramento da eficacia de uma organizagéo. (Robbins, 1999, p.7)

O comportamento organizacional, como campo de estudo, corresponde a
uma area distinta de especialidade com um corpo comum de conhecimento.
Estuda trés componentes do comportamento em organizagdes: individuos, grupos
e estrutura. Além disso, o Comportamento organizacional aplica o conhecimento
obtido sobre individuos, grupos e o efeito da estrutura no comportamento de
organizagbes com o objetivo de fazer com que as organizagdes trabalhem mais
eficazmente.

Existe uma crescente concordancia quanto aos componentes ou topicos
que constituem os assuntos da area do Comportamento organizacional. Embora
ainda exista consideravel discussdo sobre a relativa importancia de cada um,
parece haver uma concordancia geral de que o Comportamento organizacional
inclua os topicos centrais de motivagao, comportamento de lideranca e poder,
comunicagado interpessoal, estrutura e processos de grupo, aprendizagem,
desenvolvimento e percepcao de atitude, processos de mudancgas, conflito,

dimensionamento e pressao do trabalho. (Garcia, 1989)



17

2.4. Um Modelo de Campo de Analise do Comportamento Organizacional

Para buscarmos o entendimento e o dimensionamento do campo que
envolve o complexo tema comportamento organizacional buscou-se fixar seus

parametros e identificar suas variaveis primarias dependentes e independentes.

FIGURA 1: MODELO DE CAMPO DE ANALISE DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

NIVEL DE SISTEMAS
DE ORGANIZAGAO
NIVEL
DE GRUPO
NIVEL
INDIVIDUAL

Fonte: Adaptado de KANAANE (1999, p.79)

Nesta proposta existem trés niveis de analise em Comportamento
organizacional e que, conforme o movimento ocorre do nivel individual para o nivel
de sistemas de organizagdo, aumenta, sistematicamente, o entendimento de
comportamento em organizagdes. Os trés niveis basicos sdo analogos a blocos de
construcao; cada nivel é construido por cima do nivel anterior. Conceitos de grupo
surgem a partir da fundacédo assentada na seg¢ao do individuo; foram superpostas
restricbes estruturais ao individuo e ao grupo a fim de se chegar ao
comportamento organizacional.

As concepgdes sobre o comportamento organizacional (vide Garcia, 1989;
Kanaame, 1999) remetem a necessidade de especificacdo dos significados
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atribuidos as atitudes e aos comportamentos de maneira a concebé-los no
contexto organizacional. Contextualizagao que, por sua vez, parece indicar a
necessidade de identificar como os individuos e grupos se inserem no contexto de
trabalho e quais as respectivas implicagdes decorrentes.

2.4.1. Concepcgoes sobre as atitudes: determinantes psicossociais

A compreensao da conduta humana, de acordo com os estudiosos da area,
possibilita conceber atitude como resultante de valores, crencgas, sentimentos,
pensamentos, cognicdes e tendéncias a reacao, referentes a determinado objeto,
pessoa ou situacdo. Desta maneira, o individuo, ao assumir uma atitude, percebe-
se diante de um conjunto de valores que tendem a influencia-lo.

Varias pesquisas sobre o sistema de valores humanos tém assinalado
como os imperativos éticos afetam a conduta individual e grupal, com relagcdo ao
trabalho. Neste sentido, Rockeach (1968) postula que conjuntos de crengas
incluem tanto as crengas inconscientes, quanto as derivadas, organizadas em dois
subsistemas diferentes que, considerados em conjunto, podem ser empregados
para explicar experiéncias individuais e dar significado as agées humanas.

Seus componentes n&o sao necessariamente organizados de maneira
l6gica e racional, mas mantém, no entanto, certos relacionamentos estruturais que
possibilitam ao individuo orientacdo para se comportar de acordo com suas
concepgodes de eficacia.

O sistema total de crengas do individuo corresponde a um agrupamento de
suas crencas, que variam em profundidade, que sdo formadas como resultado de
sua atuagcdo na natureza e na sociedade, ajudando na manutencdo de um
sentimento de identidade do ego e do grupo, estavel e continuo através do tempo.

As crengas funcionam como um filtro, pois selecionam as novas
informagbes que sdo incorporadas na consciéncia individual, associadas as
motivagcdes e expectativas que o individuo manifesta no decorrer de sua

existéncia.
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Os motivos, por sua vez, estdo vinculados de certa maneira as normas e
valores socialmente disseminados em dado contexto; o individuo manifesta uma
tendéncia a reagir a determinadas situagdes, mas suas agbes sdo também
influenciadas pelas circunstancias presentes.

O individuo, consciente ou inconscientemente, filtra as crencas com que se
depara, existindo uma tendéncia a congruéncia de suas crengas, ou seja,
associacdes de crengas semelhantes, com o intuito de minimizar os possiveis
conflitos, evitando, assim, o que comumente se identifica como “dissonancia
cognitiva”, que se refere a disposi¢cao natural para atenuar e até certo ponto negar
sentimentos ambivalentes frente a situagdes, grupos e pessoas. Como exemplo,
tem-se a possibilidade de uma chefia avaliar o desempenho do funcionario em
funcdo das relagbes afetivas que mantém com o mesmo, independente da
capacitacao que este possa apresentar.

Segundo Morris (1999) ha uma tendéncia acentuada de se identificar as
influéncias dos valores como condicionantes da maneira como alguém se
comporta ao selecionar preferéncias em uma situagcdo social. As hierarquias ou
prioridades de valores tenderiam a capacitar o individuo diante das escolhas entre
acdes e metas alternativas, constituindo cognigcdes e idéias presentes em todas as
sociedades acerca dos objetivos finais desejaveis.

O sistema de valores do individuo é representativo de sua cultura (meio
social), com evidéncias concretas de que, direta e ou indiretamente, esses valores
sao influenciados pelos reforgos, condicionamentos e ideologia vigentes em dada
realidade.

A ambiguidade de valores tende a dificultar a atuagcdo do individuo em
sociedade, pois este necessita de sinalizagdes, estimulos e insights, que orientem
e direcionem suas acgoes.

“A cultura determina de maneira significativa a conduta individual e funciona
como estrutura de referéncia que, dentre outros fatores, orienta os
comportamentos e atitudes em face da sociedade; da mesma maneira, o individuo

tende a influenciar a cultura na qual se insere, a medida que atua como produto e
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produtor da mesma" (Skinner, 1972). As acgdes, tanto individuais corno grupais,
sao influenciadas também por determinantes sociopoliticos, no sentido de modelar
e dirigir as mesmas, com a finalidade de manter o poder estabelecido.

Os individuos basicamente se agrupam de acordo com as atitudes
semelhantes em face de dada situagdo, pessoa ou objeto, com a finalidade de
minimizar os aspectos dissonantes que estao presentes quando se deparam com
pessoas que apresentam atitudes distintas das suas.

A atitude como reacao avaliativa, apreendida e consolidada no decorrer da
experiéncia de vida do individuo tem componentes basicos, presentes em sua

formacgao, que podem ser observados no Quadro 1:

QUADRO 1: COMPONENTES BASICOS FORMADORES DE ATITUDES

COMPONENTES BASICOS REAGCOES

AFETIVO EMOCIONAL SENTIMENTOS OU REACAO
EMOCIONAL QUE O INDIVIDUO
APRESENTA EM FACE DE UMA
SITUACAO ESPECIFICA.

COGNITIVO CRENGAS DO INDIVIDUO, 0OS
CONHECIMENTOS E OS VALORES
ASSOCIADOS A SITUACAO, OBJETO OU
PESSOA.

COMPORTAMENTAL ACOES FAVORAVEIS OU
DESFAVORAVEIS COM RELACAO A
SITUACAO EM FOCO.

VOLITIVO MOTIVACOES, DESEJOS,
EXPECTATIVAS E NECESSIDADES
INATOS E ADQUIRIDOS.

Fonte: Adaptado de KANAANE (1999, p.79)
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Tais atitudes, segundo Kanaane, que sao tendéncias as reagdes, delineiam
‘os comos”, “os qués”’ e os “porqués” do comportamento; sdo as causas da
regularidade da forma como nos comportamos, em que os valores e as crengas
formam as bases para que o individuo adote determinadas posturas. Ha,
entretanto, situagcdes nas quais o comportamento nao reflete necessariamente as
atitudes ou predisposicdes para a agao, uma vez que o individuo se vé impelido a
agir muito mais em fungcdo das expectativas que o grupo social espera de seu
desempenho do que, necessariamente, em funcdo de reais impulsos;
desempenha desta forma os papéis sociais que sdo padrdes esperados e aceitos,
que correspondem ao que o grupo espera dele. Contrariamente, os esteredtipos e
0s preconceitos, que estao contidos nas atitudes, tendem a refletir percepcdes
distorcidas da realidade, estando baseados mais concretamente naquilo que o
sujeito aprendeu como certo e captou das idéias circulantes sobre dada situagao
ou pessoa, ao invés do contato com a situacao especifica.

As distorcdbes, na maioria das vezes, assinalam percepcdes
preconceituosas, que estdo associadas as questdes étnicas, religiosas, sexuais,
econdOmicas, culturais etc., manifestando-se em reagdes comportamentais de
rejeicdo em face de individuos, grupos, departamentos, organizagdes e
comunidades.

E possivel observar que, no conjunto de atitudes que o individuo
desenvolve, identifica-se a tendéncia de que as mesmas se mantenham estaveis
durante um periodo significativo e, as vezes, durante toda a vida, pois os valores e
as crengas que estdo subjacentes as atitudes tendem a permanecer fixos em
termos gerais. Contudo, o fendmeno mudanga vem presentemente aflorando nas

relacdes sociais e, em particular, no ambiente de trabalho.
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Segundo depoimento dos autores, Anne E.Schaef, James E.Loehr, Harry
Levinson e Peter Drucker, estudiosos do comportamento humano nas
organizagbes, expressos na revista HSM Management, ano 3. n° 16 (1999)
Edward L. Gubman (1999, p.74 e 75). Fica patente que é dificil efetivar as
mudancgas atitudinais, inclusive pela presenca de sinais de "pressdao ao
conformismo", expressos pelos habitos e costumes vigentes em sociedade.
Consequentemente, a formagao da personalidade e do carater individual e grupal
resulta no estabelecimento de estruturas fixas e até certo ponto rigidas, que atuam
como fatores impeditivos da efetiva mudanca de atitudes.

Normalmente, o que se observa nos individuos sao reacdes tradicionais
permeadas por um discurso contemporaneo, sem que este tenha uma consciéncia
plena de suas posi¢gdes sobre o meio no qual interage, levando-o a resistir aos
processos sociais de mudancas, mesmo que aparentemente demonstre sua
concordancia com os mesmos. Ha inumeros exemplos, mas convém destacar
aquele que reflete a atitude passiva do individuo em relagdo aos governantes,
como forma de almejar que estes atendam a seus objetivos, sem que haja o
efetivo compromisso pessoal para superar a si mesmo e ao grupo a que pertence,
O que resultaria no avanco, em busca de sua autonomia e responsabilidade
enquanto “cidadao pensante".

Por outro lado, observa-se a tendéncia atual quanto ao desenvolvimento de
competéncias profissionais num mercado globalizado. Os pesquisadores Barros &
Rosetti (1996) estudaram o paradoxo entre a expansao da competitividade das
empresas € a expansao (ou retragdo) do emprego. Desta maneira, assinalam,
entre outros pontos, as atitudes e competéncias (Quadro 2) que ajudardo ao

trabalhador, num contexto globalizado, a tornar-se empregavel.
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QUADRO 2: - CONTEXTO GLOBALIZADO: ATITUDES E COMPETENCIAS

ATITUDES COMPETENCIAS

Disposigao para correr riscos Capacidade em estabelecer network
Curiosidade e inquietacao Concentragao criativa

Abertura intelectual Capacidade conceitual
Agressividade positiva Dominio de linguas estrangeiras
Seguranca: nao ter medo de perder a|Multifuncionalidade

cadeira Versatilidade

Relagéo adulto/adulto Banho internacional

Habilidade de perceber e lidar com|Viszo de conjunto a longo prazo
pessoas Leitura diaria

Disposigcao tanto para ser estrela como Capacidade de mudar
para carregar o piano

Jogar em equipe: conseguir trabalhar
com pessoas de pontos de Vvistas

Historia profissional
Capital social e profissional
Capacidade de lidar com presséao

diferentes , . .
. Capacidade de lidar com ambiguidades
Energia .
el e incertezas
Flexibilidade

o Capacidade de implementar
Comunicabilidade

_ Equilibrio da vida pessoal com
Capacidade de aprender

profissional

Fonte: KANAANE (1999, p.80)

A partir de tais consideragdes, constata-se que os dirigentes e executivos
tém um grande desafio, que consiste em compreender e ao mesmo tempo saber
lidar com as duas tendéncias opostas e complementares — integracdo e auto-
afirmacdo, em si mesmos e nos outros, nas unidades de trabalho e nos
subsistemas das organizagdes.

Esse dualismo complexo e antagbnico faz-se presente na dindmica
organizacional, sendo muitas vezes a origem dos conflitos intrapessoais e
interpessoais. Faz-se necessaria uma revisao, por parte dos envolvidos, dessas
atitudes, em que as mesmas sejam aclaradas, o que possibilita a seus autores a

redefinicdo de seus papéis pessoais e profissionais.
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Verifica-se, também, que as mudancas ocorridas ou por ocorrer nas
organizacdes tendem a se refletir no comportamento dos sujeitos envolvidos. As
influéncias e consequéncias dessas mudangas geram insegurangas,
inadequacdes e inadaptacbes em face desse processo, ocasionando
dissonancias, incongruéncias e problemas pessoais e grupais. Mudangas,
normalmente, sdo percebidas como ameacgas ao individuo, ja que ha forte
tendéncia a que este mantenha um padrdo uniforme de suas caracteristicas
pessoais, em funcdo de sua personalidade, levando-o a resistir aos apelos e aos
estimulos ambientais e sociais.

Os fatores de personalidade, aliados aos determinantes
organizacionais/ambientais, atuam como elementos facilitadores ou bloqueadores
de maior ou menor disponibilidade para com as mudancgas. Abstrai-se dessas
constatacdes a necessidade de se preparar adequadamente o potencial humano
através de orientagdes, acompanhamentos, treinamentos especificos e
conscientizagdo, com a finalidade de afloramento do potencial, para que o
individuo possa gradativamente incorporar as novas tendéncias da organizagéo e
contribuir, assim, com idéias e sugestdes extraidas da pratica pessoal e
profissional.

Captar e entender as atitudes, os comportamentos e os papéis profissionais
dos membros de uma organizagdo € de fundamental importancia para que se
possa “facilitar” e “flexibilizar” o clima organizacional, considerando-se as
mudangas sociopoliticas e culturais que caracterizam nossa realidade.

E possivel, a partir da compreensdo do comportamento humano, compor
um prognostico de agdes e reagdes que poderdo facilitar o desenvolvimento do
funcionamento organizacional. Dessa maneira, parece reforgar-se a importancia
da variavel comportamental como elemento ativador dos processos de trabalho e,
especificamente, do sistema administrativo, caracterizado, entre outros pontos,
pelo planejamento do préprio ambiente de trabalho, e cujas tendéncias e

perspectivas poderao efetivar-se a médio prazo.
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3. MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Quando se avalia os impactos da mudanga de cenario no ambiente externo
de uma organizagdo, nao se pode deixar de avaliar os seus impactos e
principalmente entender de que forma se processam no ambiente interno da
empresa. Desta forma é importante que se estabeleca quais sdo os fatores que

ocasionam mudangas e de que forma se processam nas organizagdes.

3.1. Conceitos Predominantes

A mudancga organizacional apresenta uma literatura vasta e abrangente,
com algumas vertentes em relagdo ao grau de controle que se possa ter e a
interferéncia do ambiente. Wood Junior (2000, p.60) faz um comentario sobre a
Teoria do Caos, surgida nos anos 60 (Spink, 1991) e readaptada por Thomas
Kuhn, expressas no livro A estrutura das revolugdes cientificas (1990). Segundo
Wood (2000, p.60), a Teoria do Caos esta ligada a descoberta de padrdes e leis
razoavelmente simples que governam uma série de fendmenos complexos, que
nao devem ser confundidos com possibilidade de previsdo. Ou seja, uma simples
alteragao de uma condigéao inicial pode provocar profundas mudancgas de trajetoria
ou comportamento, o que pressupde a imprevisibilidade.

Na visao de Silveira Junior e Vivacqua (1999), ao contrario de ser rotineira e
previsivel, a mudanga organizacional é instavel e acelerada. Qualquer mudanca
que haja no ambiente externo as organizagbes faz com que as organizagoes
busquem uma adaptacdo a nova realidade, através de inovacgdes freqlentes,
principalmente em ambientes turbulentos. Desta forma, as organizagbes devem
dispor continuamente de sistemas de informacgdes para decisdes, para interpretar
as forgas dinamicas do ambiente e determinarem a orientagdo para as mudangas.
Desta perspectiva, as organizagbes tém que orientar suas decisbes para

respostas internas e imediatas a revisdo de seus planos, além de respostas
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externas que atendam, em tempo habil, aos ajustamentos necessarios as
demandas do meio ambiente.

Neste sentido, a analise do ambiente externo e o planejamento da mudanga
se constituem em parte significativa da responsabilidade dos gestores de qualquer
organizagédo, independente de suas finalidades, area de atuagdo ou
caracterizagao juridica.

Toda mudancga € um processo, ou ainda "uma sequéncia de eventos inter-
relacionados por uma relagdo de causalidade ou finalidade" (Silveira Junior e
Vivacqua: 1999). Desta forma, o tempo e velocidade estdo presentes na mudanca.
Se a mudanca se da de forma lenta, passa a ser uma evolucdo, enquanto que
uma mudanca rapida € caracterizada como revolugéo.

Nas organizagdes, o processo de mudanga pode ocorrer tanto no contexto
conjuntural, de situagdes momentaneas ou crises, enquanto que no contexto
estrutural, € mais profundo e responde a marcha de um processo historico que
provoca alteragdes profundas na sociedade e em seus agentes.

Nesses momentos de profundas transformacdes, as empresas precisam
agir com maior rapidez e transparéncia para evitar que haja uma queda na
produtividade. De uma forma geral, seja qual for o processo de mudangas, as
reacdes dos funcionarios sdo sempre muito parecidas e previsiveis. Inicialmente
surge um movimento de resisténcia, seja pelas sensagdes de perda, insegurancga
e autoconservagao, ocasionado principalmente pela falta de conhecimento das
reais implicacbes da mudanca. Para que nao ocorra a perda de produtividade, é
necessario um processo de conscientizacdo e esclarecimentos freqlentes,
utilizando-se de uma comunicacao eficaz. Quanto mais efetivo for este processo
de comunicagao, melhor sera a adaptacao das equipes de profissionais aos novos
modelos de gestao.

De uma forma geral, existem algumas causas de mudangas mais

freqUentes: introdugdo de alta tecnologia na organizagdo; remodelagem da
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arquitetura organizacional; redefinicdo e implantacdo de novos processos;
expansao dos negocios; crises internas e externas a organizagao.

Existem também alguns dificultadores do processo de mudanga que s&o: conceito
utdpico de que a organizagcdo tem uma unica cultura organizacional; crenca de
que as mudangas sdo sempre racionais, tecnoldgicas, politicas, excluindo fatores,
como o comportamento humano.

Quando se comega a implementagcdo de um plano tatico-operacional
originado de um planejamento estratégico, no qual se prevé mudangas estruturais
e na forma de gestédo, certamente a maior barreira nesse processo € mudar a
visdo das pessoas em relacdo ao que elas vém praticando ha tempo e que se
constituem em resisténcias a mudangas.

Nesse sentido, € importante uma analise da forma com que acontece o
processo de mudangas e as principais reagdes observadas em grupos, tanto
aquelas que podem ser naturais como também as problematicas. A principio,
todas as organizagbes apresentam reagdes que se pode julgar como positivas, de
aceitagdao, conforme Quadro 3; e negativas, aquelas que se constituem em

resisténcias as mudancgas.

QUADRO 3: REACOES POSITIVAS AS MUDANGAS

NATURAIS PROBLEMATICAS

Curiosidade Falta de foco ou objetividade
Atracdo em relagédo ao novo Descuido em relagao ao passado
Receptividade as mudancgas Otimismo exagerado

Iniciativa a experimentagao Desperdicios ou fluidez excessiva
Tolerancia a fracassos ou erros Queda nos padrdes de qualidade

Fonte: Adaptado de SILVEIRA JUNIOR (1999) e STONER (1995)
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Existem aquelas reacdes por parte dos colaboradores que n&o se
constituem em resisténcias, mas que da mesma forma podem ser prejudiciais a
qualquer processo de mudancga. As reagdes que se pode julgar como positivas ao
processo de mudanca estao relacionadas a aceitagcédo por parte dos funcionarios
e colaboradores e, ainda, podem ser consideradas como naturais e que ocorrem
em qualquer empresa. No entanto, se ndo forem bem administradas, podem se
constituir em um problema para as empresas na medida em que passam a ser
exageradas e podem dificultar, ou até mesmo inviabilizar, as novas propostas. Da
mesma forma pode-se observar as reagdes negativas (Quadro 4). Algumas
surgem naturalmente em qualquer processo de mudanga e, se forem
administradas no inicio, podem ser controladas e deixar de existir, caso contrario,
podem aumentar de intensidade, gerar maior inseguranga e duvidas e tornarem-
se problematicas.

QUADRO 4: REAGCOES NEGATIVAS AS MUDANCAS

NATURAIS PROBLEMATICAS

Medo do novo Bloqueio cego
Inseguranca Paranodias

Resisténcia inicial Boicote

Manutencéo do processo Existéncia de “Feudos”
Receios quanto a perda de posi¢ao Poder acima de resultados

Fonte: Adaptado de SILVEIRA JUNIOR (1999) e STONER (1995)

A anadlise das reagdes negativas revelam que seguem o mesmo principio
das reagbes positivas, ou seja, inicialmente, pela falta de conhecimento sobre a
abrangéncia e impactos, as pessoas tendem a apresentar alguma forma de
resisténcia inicial, passando gradativamente a aderir as mudangas propostas. No
entanto, se nao houver um trabalho destinado a identificagao e tratamento dessas
resisténcias iniciais, elas podem se tornar maiores e comprometer o andamento

das mudancas propostas, inviabilizando o processo de mudanca.
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O préprio fato de identificar possiveis razées quanto a estas resisténcias se
constitui no primeiro passo para entendé-las e poder-se adotar medidas corretivas.
No entanto, € importante destacar que, para se lidar com qualquer processo de
mudanga é demonstrar que se acredita e se esta comprometido com a proposta,

adotando a persisténcia como a arma a ser usada para vencer o desafio.
Neste sentido, o processo de conscientizacdo se faz necessario,

procurando-se apresentar e sensibilizar a todos sobre os impactos futuros e sobre
realidade que irdo criar e inovar, sobre procedimentos capazes de transformar as
acdes empresariais em busca da potencializagdo da organizagado no mercado,
seja como forma de crescimento ou até mesmo de sobrevivéncia.

Quando se trata de mudangas nas organizagdes, percebe-se que o maior
foco de transformagdo esta relacionado as atitudes dos gerentes, os quais
normalmente apresentam maior resisténcia em fungao de status, poder, perda de
prestigio, etc. Desta forma, deles € que deve se originar qualquer mudanga de
comportamento em termos organizacionais. Neste ponto é que estd o maior
problema da implementagdo de um novo modelo de gestao.

As agdes organizacionais passam pela reeducagao dos profissionais, pela
conscientizagao e pela mudancga cultural, diminuindo a resisténcia das pessoas. A
modificagdo de pequenos processos pode gerar resisténcias e tentativas de
sabotagem por parte daqueles que temem n&o possuirem condi¢des de
acompanhar a evolucéo.

Algumas organizacgdes preferem simplesmente demitir aqueles que nao se
enquadrem em uma nova estrutura, mesmo que tenham contribuido por muitos
anos para o desenvolvimento da empresa. Estes aspectos sdao considerados em
todas as ocasides em que vem a tona a questdo da mudanca nas empresas.
Todas estas relagbes deverao ser consideradas no momento de planejar agdes

que envolvam mudancgas drasticas no cotidiano das pessoas.
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3.2. Abordagens de Mudancgas

Sendo as organizagdes sociais constituidas por pessoas, e que as pessoas
podem se reunir de trés formas distintas: inconscientemente (em um Onibus),
instintivamente (tribos) e conscientemente (grupo). Segundo Silveira Junior e
Vivacqua, (1999, p.24), pode-se observar a existéncia de trés niveis de conjuntos
de pessoas: os agrupamentos, isto é, pessoas reunidas inconscientemente; os
grupos que, segundo o conceito de HANDY (1961, p. 145), € 'um conjunto de
pessoas que se percebem como um grupo (...) pessoas reunidas casualmente em
um bar ndo sado um grupo, embora possam estar interagindo (conversando), tendo
um objetivo comum (beber e se divertir e tendo consciéncia uns dos outros (...),
ficando claro, portanto, que objetivos comuns, critérios de associagdo e
hierarquias predefinidas ndo sao suficientes bastante para formagao de um grupo
sem aquela percepgao de si mesmo como membro do grupo." No terceiro nivel de
conjuntos de pessoas estdo as organizagdes sociais, numa formulagéo ja classica
adotada: "Organizagbes sao unidades sociais ou agrupamentos humanos
intencionalmente construidas para objetivos especificos.”

Ainda segundo Silveira Junior e Vivacqua, (1999, p.24), ao se introduzir os
conceitos de consciéncia e de objetivos especificos ndo se quer indicar
coincidéncia de objetivos individuais e objetivos organizacionais. Essa dicotomia
entre objetivos individuais e objetivos organizacionais influencia o comportamento
de individuos e organizagdes diante da mudanca.

Na visdo de Silveira Junior e Vivacqua (1999, p.25), pode-se ainda
classificar as mudancas quanto a forma em mudanga natural, que sao as
transformacgdes da organizagdo na busca do objetivo; e a mudancga induzida, que
€ aquela provocada por um agente externo, mesmo que este pertenca a
organizag&do, mas nao se confunde com ela, e pode ser de duas formas: mudanca

de objetivo ou mudanga na forma de busca-lo.

O grau de resisténcia a mudanga € menor quando se trata da forma de se
atingir o objetivo e maior quando tende a mudanga de objetivo. Pelo menos, trés
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fatos dao origem a resisténcia a mudanca nas organizagdes sociais: a inércia, o
medo e o interesse no status quo.

A tendéncia natural nas organizagbes é a de inércia, ou seja, manter o
estado seja de movimento, seja de repouso. As que tém o habito de mudar
enfrentam menor resisténcia a mudanga, uma vez que as pessoas ja estdo
predispostas para tal. Quando ndo tem esse habito, a resisténcia toma-se mais
acentuada. Toda mudanga pressupde algo novo, 0 que causa incerteza e afeta
psicologicamente as pessoas, provocando medo e gerando resisténcia. A
manutencdo do status quo das pessoas que desempenham papéis definidos,
detém posi¢cées definidas e confortaveis, seja pelo mando ou acomodagéo,
também se constituem em fatores preponderantes na tentativa de manterem a
situagao atual e gerando resisténcias a mudancas.

Segundo a teoria administrativa, Vivacqua (1999), a mudanga nas
organizacdes pode ser analisada sob trés enfoques, conforme é apresentado no
Quadro 5, a seguir:

QUADRO 5: ABORDAGENS SOBRE AS MUDANCAS ORGANZACIONAIS

ENFOQUES ESCOLAS VISAO MUDANCA
Mecanica Mecanicista As pessoas como | Ocorre na
executoras de organizagao e nao
tarefas na consciéncia do
trabalhador
Orgénica Estruturalista As pessoas séo Ocorre nas
vistas como seres |relagbes e papéis.
biolégicos As pessoas sao
adestradas.
Socioldgica Contingencial As pessoas Ocorre por meio de
possuem objetivos | negociacgao,
envolvendo as
pessoas nos
objetivos
organizacionais.

Fonte: Adaptado de Silveira Junior e Vivacqua (1999)



32

Sobre a mudanca impositivista do Taylorismo SILVEIRA E VIVACQUA
(1999, p.25), afirmam que Taylor foi mecanicista na forma e contigencialista no
conteudo. O ambiente vivenciado por ele era o ambiente de transicao
caracterizado pela transposicdo do trabalho individual ou familiar para a
organizacado industrial; da mentalidade artesanal de produgdo para a produgao
padronizada, especializada, sincronizada, concentrada e maximizada. Neste
sentido, observa-se a predominéancia da abordagem mecanicista, que consistia em
divisdo do trabalho, estudo dos tempos e movimentos, énfase sobre autoridade

funcional, hierarquizacao e divisdo do trabalho.

No enfoque organizacional de seus trés elementos: partes, relagdes e
objetivos, o taylorismo fixa-se nas partes, elimina as relagdes pela atomizacao e
transfere os objetivos para a cupula da organizagcdo por meio da autoridade
funcional. Com o advento da abordagem sistémica, as relagdes passam para o
primeiro plano e surge o conceito de estrutura.

No enfoque da mudanga planejada do estruturalismo, que considera que as
partes constituem o todo, o padrao de relacionamento é determinado pelo objetivo
da organizacéo e, desta forma, toda mudanca na estrutura deve ser planejada.
Qualquer mudanga no padrao de relacionamento depende de nova definicdo dos
objetivos organizacionais ou da forma de atingi-los. A mudanga organizacional
resulta da mudanca das relagcdes entre as partes, pois o0 envolvimento dos
individuos tende a limitar a adequacao de sistemas formais de coordenacdo, mas
nao significa que as caracteristicas organizacionais sejam as dos individuos,
originando alguns problemas na relagdo entre organizagcbes e pessoas. Surge
entdo a técnica do DO - Desenvolvimento Organizacional - que significa toda
mudanga planejada.

O enfoque do Desenvolvimento Organizacional busca equacionar as agdes

internas das empresas em resposta a diversas mudangas no ambiente, como a
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velocidade e a surpresa com que o0 ambiente muda; o aumento do tamanho das
organizagbes; a complexidade e a diversificagao tecnolégica; e a mudanga no
comportamento administrativo, devido a percepcao da complexidade da natureza

humana, concepgao do poder e dos valores organizacionais.

Segundo Silveira Junior e Vivacqua (1999, p.28), a critica ao DO tem
salientado seu componente manipulador dos individuos, como resultado do estilo
gerencial, fosse além da relacdo entre as partes, enfatizando os objetivos
organizacionais, tendo em vista que as caracteristicas organizacionais nao
coincidem com a dos individuos, restando apenas a negociagao para se conseguir
uma mudanca efetiva e duradoura com o compromisso das pessoas.

Na mudanga negociada da abordagem contigencial ndo se prega uma unica
forma de administrar, que deve depender da andlise da real necessidade
diagnosticada de cada situagdo particular e depois das analises dos efeitos das
alternativas de agdes disponiveis. Esta abordagem é mais flexivel que as demais
e envolve as pessoas, as organizagdes e o ambiente.

Da dtica da abordagem contigencial, a referéncia da mudanga é o
ambiente, e o referencial da organizagao passa a ser sua agao sobre o ambiente,
balizado pela avaliagdo e eventual reformulagdo da missdo e dos objetivos
organizacionais. A abordagem contigencial originou a administracdo estratégica,
que se desdobra em planejamento estratégico e geréncia estratégica, que implica
a implementacao de a¢des e monitoragcéo de resultados.

Na abordagem taylorista, o ser humano era o objeto de mudanca, ao passo
que, na visdo estruturalista, a preocupacdao estava com as relacbes entre os
colaboradores e a organizagido; e na visdo contigencial, o ser humano é visto
como pessoa, que desenvolve agdes e reagoes.

Na visdo taylorista a mudanga pode ser imposta mudando-se as pessoas,
na visdo estruturalista € planejada, e na abordagem contigencial exige
convencimento, introjecdo e assimilagdo dos novos objetivos, ou seja, exige um
processo de negociagao que, em ultima analise, requer participacdo de todos os
niveis da organizacéo.
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3.3. Metodologias de Gestao de Mudangas

Para que se possa estabelecer efetivamente a correlagdo entre mudancgas
ambientais e o impacto dessas mudangas na organizagao, € imprescindivel que se
avalie qual a forma de gestdo que a empresa esta adotando até o momento do
inicio da mudanca e sua concretizacdo, tendo em vista a necessidade de uma
nova postura frente aos novos desafios. Desta forma, optou-se pela avaliagao das
escolas tradicionais de administracdo e aquela adotada pela empresa escolhida
como estudo de caso, ou seja, a gestao por processos.

3.3.1. Gestao tradicional

Existem na teoria da administragdo inumeras abordagens provenientes de
varias escolas na histéria do pensamento administrativo, o que por um lado,
dificulta a busca por uma caracterizagdo da forma de gestdo das organizacdes.
Neste sentido, a busca de um modelo tradicional de gestdo pode ser associado a
forma de desenho e gestdo organizacional, que se caracteriza basicamente pela
visao hierarquica do modelo burocratico.

Segundo Pinchot (1995, p.3), ja ndo existe mais espacgo para o modelo
burocratico, que no passado pressupunha que as organizagdes eram grandes e
burocraticas, passando a serem ageis e flexiveis.

A visao burocratica conta apenas com a inteligéncia daqueles que ocupam
o topo da piramide, separando hierarquicamente os pensantes e os executantes.
Todos os processos de melhoria visam melhorar a burocracia, buscando agilizar
as atividades em bases antigas.

O modelo tradicional, ou burocratico, esta fundamentado sobre as relacoes
de hierarquia, poder e mando, em que existe maior rigidez no comando,
independente do estilo de lideranca, e busca de relagbes de poder
conservacionistas e corporativistas, nas quais o nivel hierarquico significa atingir

um grau de status e relagdes de influéncia
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“A visdo da economia de escala da forma de gestdo tradicional passa para
uma reavaliagdo na qual alguns autores preconizam a tendéncia de avaliagao da
economia de escopo”, como cita Tachizawa (2000, p.19).

Na opinido de Gongalves (1997, p.11), as organizagdes tradicionais foram
projetadas com base em pressupostos antigos, como a constancia do ambiente
externo, que permitia a empresa isolar-se dentro de suas fronteiras; a versatilidade
da empresa, que permitia que ela produzisse tudo o que pudesse a custos
inferiores aos de um fornecedor externo; a eficiéncia decorrente da especializacao
e a consequente estruturacdo em unidades especializadas, estanques; além da
prescricdo detalhada dos procedimentos e metas pessoais, de modo a superar a
limitacao de conhecimentos e de capacidade dos empregados.

Nessas organizagdes, os fundamentos que regem as atividades estdo
baseados em principios tradicionais, hierarquia, divisdo do trabalho, amplitude de
controle, disciplina, unidade de comando, especializagdo funcional, cadeia de
comando, valor de acordo com a posi¢cao hierarquica e comunicagao formal em
papel.

Apesar de se considerar hoje a gestao tradicional como algo que necessita
de mudancas, ndo se pode deixar de lado sua contribuigdo efetiva ao periodo em
que foi adotada, proporcionando empresas bem estruturadas, claramente
organizadas, altamente eficientes na produgdo de determinados bens materiais
em quantidades cada vez maiores e bastante estaveis em termos de resultados.
No entanto, tendo em vista as mudancas frequentes que o ambiente impde, as
necessidades atuais passam a ser diferentes e exigem maior rapidez na tomada
de decisbes e principalmente requerem que se compartilhe o trabalho com
equipes autbnomas e responsaveis por seus resultados, como parte integrante de
um todo.

3.3.2. Gestao por processo

“*

Segundo Hammel (1996) pode-se definir processo como sendo “um
conjunto de atividades destinadas a produzir bens ou servicos desejados pelos
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clientes, de acordo com uma logica preestabelecida e com agregacéao de valores.”

O conceito de processo pode ser resumido da seguinte forma: é um
conjunto de atividades que transformam entradas conhecidas em saidas
desejadas. Isto quer dizer que qualquer atividade exercida por uma pessoa, ou um
grupo de pessoas, em uma empresa onde exista uma entrada (chamada de
insumo), um processamento (conhecido como transformagdes) e uma saida
(produtos ou servigos) pode ser considerada um Processo.

Assim, com base nesta definicdo, a empresa toda pode ser considerada um
grande processo, pois recebe insumos, fornecidos por fornecedores, e transforma-
se segundo uma sequéncia logica preestabelecida em produtos e/ou servigos
destinados aos clientes.

Analisando-se pela viséo do cliente, estes possuem exigéncias, que podem
ser definidas como requisitos, aos quais a empresa deve atender. Para que esses
requisitos dos clientes sejam satisfeitos, a organizacao, por sua vez, precisa que
os seus fornecedores também atendam plenamente a seus requisitos.

Dentro deste enfoque, de atendimento total as necessidades de seus
clientes, advém o conceito de cliente-fornecedor interno, no qual um processo é
cliente de uns e fornecedor de outros, montando-se o que se chama cadeia
cliente-fornecedor. Considerando-se que o mesmo vale para qualquer atividade
feita por uma pessoa que receba insumos, transforme-os e gere uma saida para
seus clientes, esta relagao se constitui no menor nivel de processo.

A visao do cliente é essencial na busca pela qualidade e melhoria continua,
sendo necessarias algumas recomendacbdes fundamentais: conhecer seus
clientes; conhecer seus concorrentes; oferecer produtos e servicos melhores que
dos concorrentes; determinar e remover suas causas; implantar agdées preventivas
e, principalmente, buscar a participacado de todo pessoal durante todo o tempo.

Outro ponto importante dentro da gestdo de processos € a propria postura

gerencial, que passa a exercer um papel de facilitadora dos processos e nao o
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mando efetivo sobre as atividades e pessoas.

Tachizawa (1997, p.25), apresenta em sua proposta sobre gestdo por
processos aquilo de designa como Organizagdo Flexivel, que segundo sua
concepgao, € uma forma organizacional que propde a identificagcdo e segregagao
dos processos produtivos, dos processos de apoio, e, para 0s primeiros, a
identificacdo dos que sao realmente estratégicos. Aliado a este fator, leva-se em
conta a permanente interacdo com o mercado, para correlacionar os clientes,
produtos/servigos e processos produtivos.

A partir desta andlise, torna-se possivel estabelecer uma estratégia para
contratar externamente as atividades inerentes aos processos nao estratégicos,
bem como aqueles processos considerados de apoio aos produtivos. Combinado
isto, tem-se a utilizacdo dos recursos humanos agrupados em equipes de
trabalho, as células dos processos, bem como a aplicacdo dos recursos das
tecnologias de informacgé&o e dos conceitos de gestdo e avaliagdo econdbmica e
referenciais de exceléncia.

Neste sentido, independente de quais processos a organizagao defina
como sendo os estratégicos ou de apoio, deve-se estabelecer um programa de
apoio, um programa de capacitagao e ainda possuir as ferramentas adequadas na
forma de comunicacdo e mudancgas nas relagdes de trabalho, premiando o
trabalho desenvolvido em grupo.

Na anadlise processual, faz-se necessario também estabelecer claramente
quais os requisitos de informagdes e materiais adequados para que 0 processo
possa ser desenvolvido com qualidade e, consequentemente, o resultado deste
trabalho atenda a todas as necessidades dos clientes.

Para permitir uma melhor visualizagdo e entendimento do conceito de
gestdo por processo, € necessaria a representacdo de todos os seus
componentes e respectivas interligagdes, através de um diagrama detalhado,
conforme é apresentado a seguir:
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FIGURA 2 — DIAGRAMA DE PROCESSO DE UMA ORGANIZACAO

METODOS
PROCEDIMENTOS

CONHECIMENTOS
HABILIDADES

m REQUISITOS REQUISITOS m
FORNECEDOR CLIENTE
— PROCESSO e
ENTRADAS SAIDAS
MATERIAIS PRODUTOS
INFORMACAO SERVICOS

RECURSOS
INSTALAGOES

PADRAO DE
DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de STONER (1995, p.58).

Para se fazer a avaliacdo e analise de um processo, existem inumeras
ferramentas, desde os 5W 1 H, utilizada pelos principios da qualidade total
oriental, até mesmo a metodologia tradicional de diagndstico. No entanto, a
identificacdo de processos chaves passa a ser importante para definir os novos
direcionamento e esforcos de uma organizagao naquilo em que possui vocagao.

Esta avaliagdo passa por algumas etapas que s&do importantes, como:
analisar a documentacdo basica da rotina atual; identificar as entradas e saidas;
representar graficamente os passos da rotina; conhecer os clientes e
fornecedores; identificar os indicadores atuais e futuros.

Para um processo existente, a primeira atividade a ser feita é o
levantamento dos passos atualmente executados na rotina e a sua respectiva
representacao grafica (fluxograma). Uma vez elaborado o fluxo, seu desenho ira

permitir com maior facilidade a redacéo inicial dos passos basicos do processo.
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A etapa seguinte consiste em conhecer quem sao os clientes, quem sao os
fornecedores e 0 que estes entregam ao processo para que este produza as
saidas desejadas pelos clientes.

Além disso, é importante quantificar as entradas, as transformacdes e as
saidas, considerando-se unidades de medida tais como: custo com matéria prima,
quantidades produzidas, despesas com pessoas, quantidade de erros ocorridos,
clientes atendidos, etc. Uma vez conhecidos esses dados, pode-se projeta-los em
um horizonte de prazo, isto €, estabelecer as metas desejadas para o processo.
Conhecer o processo significa saber exatamente o que entra e de quem vem; o
que sai e para quem vai.

Outro aspecto interessante a ser observado refere-se a identificagcdo do
grau de satisfacdo dos clientes e como ela é avaliada pelos executores do
processo. Esta fase passa a ser decisiva para o sucesso na implementacao dos
processos € a razao de existir desta forma de gestao.

A principal caracteristica que diferencia a forma de gestao tradicional da
gestdo por processo € a forma de estruturagdo de atividades, que na visado
tradicional é separada por departamentos ou setores, enquanto que, na por
processo, identifica os principais processos e unidades de negocios da
organizagao.

Outra caracteristica marcante que diferencia ambas é a definicdo da
estrutura organizacional, que na gestao tradicionais € verticalizada e na gestao por
processo € gerida de forma horizontal.

Para uma melhor visualizagao das principais diferengas entre o modelo de
gestéo tradicional e o modelo de gestado por processos, foram elegidos alguns

aspectos basicos e que caracterizam cada uma, conforme o Quadro 6, a seguir:



QUADRO 6: DIFERENGAS DE ENFOQUE ENTRE A GESTAO TRADICIONAL

E A DE PROCESSO
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FATOR DE ANALISE

TRADICIONAL

POR PROCESSO

Reacdo a mudancas

Lenta

Agil

Enfoque

Maior eficiéncia

Sucesso econdmico

Organizagéao do trabalho

Vertical

Horizontal

Visao de grupo

Colegas definidos pelos
superiores hierarquicos

Espontaneidade e
colaboracéao

Tomada de decisio

Centralizada

Equipes autogerenciaveis

Unidades administrativas

Departamentos/setores

Processos/unidades de
negocios

Relacdes internas

Superior/subordinado

Cliente/ fornecedor

Tamanho da estrutura

Proporcional as atividades

Enxuta e terceirizada

Realizacéo de tarefas

Tarefas definidas pelo
cargo

Multitarefas

Desenvolvimento das
Pessoas

Treinamentos pontuais

Educacao continuada

FONTE: Adaptado de PINCHOT (1995) E TACHIZAWA e SCAICO (1997)

Partindo-se desta diferenciacdo basica entre os enfoque de gestdo por

processo e tradicional, pode-se estabelecer algumas razdes de mudanga no

desenho organizacional e também na propria forma de gerir uma organizagao em

ambientes dinamicos.

A definicdo de sua estratégia de atuagédo deve definir e configurar o novo

desenho

organizacional,

proporcionando

formas de

analise,

acompanhamento e mensura¢ao dos resultados propostos.

gestao,
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4. METODOLOGIA

Buscando atingir os objetivos propostos neste estudo, foram definidos
alguns aspectos metodolégicos fundamentais, que abrangem a natureza da
pesquisa, a caracterizacdo das variaveis do estudo, a definicdo das fontes de
pesquisa e dos objetivos, delimitagdo do estudo e as técnicas de coleta de dados
e anadlise, conforme sera detalhado neste capitulo.

4.1. Natureza da Pesquisa

Minayo (1993, p.23) descreve a pesquisa por um prisma filosofico.
Considera a pesquisa como

“atividade bésica das ciéncias na sua indagacéo e descoberta da realidade. E uma atitude
e uma préatica tedrica de constante busca que define um processo intrinsecamente
inacabado e permanente. E uma atividade de aproximacdo sucessiva da realidade que
nunca se esgota, fazendo uma combinagéo particular entre teoria e dados”.

A pesquisa foi desenvolvida em fungdo dos objetivos propostos e do
problema evidenciado, apoiada no embasamento tedrico a respeito do assunto e,
ainda, no acompanhamento do processo de mudanga de uma organizagao da
area de prestacao de servigo do setor publico do Sistema Estadual de Agricultura
do Estado do Parana.

O principal método de analise predominante é de ordem qualitativa, pois
utilizou-se da interpretagdo dos fendbmenos e atribuicdo de significados. Os dados
foram extraidos do ambiente natural da organizagcdo em momentos distintos no
inicio do processo de mudancga, no transcorrer dos momentos de implantacao e
apos a implantagao, na fase de ajustes e manutencéo.

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa é explicativa, pois visa
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fenbmenos. Segundo (Demo, 1994) aprofunda o conhecimento da realidade
porque explica a razdo, o “porqué” das coisas. Pela natureza e grau de
envolvimento com os fatos pesquisados, podemos dizer tratar-se também de uma
pesquisa agao, adotando a definicdo de (Demo, 1994).
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Definindo a tipologia, o presente trabalho de pesquisa se caracteriza por ser
um estudo de caso que Martins (1994) define como sendo a pratica que se dedica
a estudos intensivos do passado, presente e de interagcdes ambientais de uma ou
algumas unidades sociais: individuo, grupo, instituicdo, comunidade.

A abordagem da problematica foi desenvolvida a partir de uma visdo do
ambiente interno da empresa, procurando identificar os principais fatores
denunciados pelos dirigentes e alguns colaboradores da organizagdo que
interferem no processo de mudancga da instituigao.

Este estudo abordou aspectos relacionados a alguns fatores externos que
provocaram o movimento de mudanga, mas em especial os fatores do ambiente
interno, através do diagndstico de como a organizagéo se encontrava, em termos
de engajamento do quadro funcional no inicio do processo de mudanga, e como
esta participacao veio ocorrendo durante as demais fases do processo, conforme
o documento sintese do Projeto de Modernizagao da EMATER-PR (2001). Com
base na identificacdo destes fatores, procurou-se a compreensdo do clima
existente no ambiente organizacional, quando foram analisados os fatores
favoraveis e desfavoraveis para a continuidade do processo de mudanga, segundo
o diagnéstico realizado por 66 funcionarios lotados nas cidades de Curitiba,
Cascavel e Londrina, que participaram dos treinamentos realizados no periodo de
01 a 18 de agosto de 2000.

Cada curso teve duracdo de 40 horas, nos quais 50% do tempo foi
destinado a apresentacao tedrica e o restante para aplicagcéo pratica dos conceitos
expostos. Através de um trabalho de discussdo, que permitiu extrair uma
consolidacdo dos conhecimentos individuais, levando a uma reflexdo coletiva,
tornando-se ponto de partida para um futuro processo de aperfeicoamento e
desenvolvimento organizacional.

Essas reflexdes foram expressas, através do Informe resumen del
estudio de caso practico em la empresa EMATER-PR (2000), em que se
percebe que o diagndstico, realizado pelos participantes, apontam como pontos
criticos de sucesso para continuidade do processo dois itens basicos: tomada de
decisbes e agdes estratégicas de implantacdo, que determinam as resisténcias
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internas, devido a insuficientes discussdes e a falta de nivelamento das
informacoes.

Para oferecer uma base de compreensao do contexto organizacional, foi
relatado um historico sobre a cultura da organizacéo, considerando sua histéria no
passado e no presente. Partindo deste parametro, foram identificadas as agdes
escolhidas para permitir a participagao do quadro funcional na implantagao das
mudancas, bem como a forma de adocdo do novo estilo de gestdo, que se
caracteriza por ser a gestao por processo (Quadro 7).

QUADRO 7 - DEMONSTRATIVO DAS ESTRATEGIAS DESENVOLVIDAS PARA
IMPLANTACAO DO MODELO DE GESTAO POR PROCESSO.

Nome do evento Periodo N° de Carga horaria Objetivos
participantes
Modernizagdo da |04 e 05.02.1999 29 16:00 Apresentagéo do
EMATER-PR modelo e
construcao de
fluxogramas.
Curso sobre 23 a 27.08.1999 33 40:00 Capacitar os
Gerenciamento participantes para
por Processo compreenderem o
Gerenciamento
por Processo.
Curso 20 a 24.09.1999 34 40:00 Capacitar os
Gerenciamento participantes para
por Processo- repassar o
Visao Estratégica modelo de Adm.
por Processo
Treinamento 17 € 18.1.1999 45 16:00 Preparar o
sobre Geréncia e Quadro Gerencial
Implementagéo de sobre estratégias
Processos. de Adm. por
Processo
Curso sobre 22 a24.11.1999 20 24:00 Capacitar
implementacao de extensionistas
processos municipais em
gestodes por
processo
Curso sobre 06 e 07.12.1999 20 16:00 Capacitar
Gerencia de extensionista
Processos. locais em Gestao
por Processo
Cursos sobre 13 e 14.12.1999 18 16:00 Capacitar
Geréncia por gerentes regionais
Processos em Gestao por
Processo

Continua
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Continuagao
Curso sobre 15a17.12.1999 23 24:00 Capacitar técnicos
Implementagéo de locais, regionais e
Processos estaduais em
Gestéo por
Processo
Curso sobre 01a 18.08.2000 | 66 32:00 /cada turma | Elaborar um
Desenho diagndstico
Estratégico organizacional,
Organizativo apontando os
3 turmas principais
1.Londrina/PR problemas na
1.Curitiba/PR condugéao do
1.Cascavel/PR processo de
mudanca
Formacao de 26 e 27.03.2001 44 16:00 Preparar
monitores para o funcionarios para
VIl Encontro de formulagao de
Funcionarios. conteudos a
serem
trabalhados no
Encontro de
Funcionarios
Curso sobre 26 a 30.03.2001 23 40:00 Elaborar um
Desenho diagndstico
Organizativo em organizacional,
F. Beltrao/PR apontando os
principais
problemas na
conducéo do
processo de
mudanga.
Curso sobre 02 a 06.04.2001 18 40:00 Preparar um
Diagndstico e diagnéstico
Acéo organizacional.
RT preparatodria 08 a 10.10.2001 27 24:00 Preparagao de
para o Encontro conteudo para o
de Requalificagao Programa de
Funcional Requalificagdo
Encontro de 20 a 22.11.2001 594 24:00 Nivelamento
Requalificagéo conceitual sobre a
Funcional -12 Modernizagéo da
turma EMATER-PR.
Encontro de 27 a 29.11.2001 602 24:00 Nivelamento

Requalificagéo
Funcional-22
turma

conceitual sobre a
Modernizacao da
EMATER-PR.

Fonte: Documentos de convocacao para treinamento — Desenvolvimento de
talentos-EMATER-PR
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4.2. Caracteristicas das Variaaveis

As principais variaveis analisadas sdo de ordem qualitativa e deverao
abranger: o ambiente interno, comportamento organizacional, mudanca
organizacional e o modelo gestao por processo.

O desenvolvimento metodolégico desse estudo de caso utilizou como
variaveis o ambiente interno, envolvendo a visao de contexto em que se encontra
a organizagédo e o da propria mudancga; o processo de mudanga com todas as
suas etapas e dificuldades, como o proprio conteudo da mudancga, proporcionando

uma visdo de forma de gestao organizacional.

FIGURA 3: RELACAO ENTRE VARIAVEIS DO AMBIENTE INTERNO

FORMA

AMBIENTE COMPORTAMENTO ’ MUDANCAS
DE GESTAO

INTERNO ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAIS

Nesta analise, sob a ética sistémica, ndo ha variaveis independentes, tendo
em vista que as mudangas ocorridas no ambiente interno sofrem influéncia direta
da organizacdo, apesar de algumas variaveis serem controlaveis e outras
incontrolaveis, e direcionarao todas as taticas implementadas para o processo de
analise das mudancgas. O que pode ser considerado como variavel independente
do processo e que intervém diretamente em alguns procedimentos da
administracado € a legislagéo, a qual a empresa, objeto de estudo, esta submetida.
Esta, por sua vez, limita o processo em diversos aspectos importantes.

Por intermédio do Dec. Estadual n° 6.336/91, a EMATER-PR passa a
compor o orgamento do Estado, o que poderia representar maior seguranga, mas
em contrapartida, menor autonomia. Em cumprimento ao estabelecido em Leis
Estaduais e Federais, a empresa ndo pode autonomamente proceder a atos

administrativos que comportem em despesas, como admitir, demitir, promover e



46

em alguns casos promover transferéncias, tornando desta forma mais dificil a
criacdo de Planos de Reconhecimento Funcional, necessario em qualquer

processo de mudanga em que a participacdo individual e grupal é importante.

4.3. Perguntas de Pesquisa

Quando se elabora um estudo desta natureza, surgem algumas questdes
que levam a formulagdo de algumas hipoteses, na busca da resposta ao propdésito
do estudo, e que formam os direcionadores do trabalho. Para se obter a resposta
ao problema apresentado, ou seja, identificar de que maneira o ambiente interno
deu sustentacédo a efetividade do processo de mudanga de um estilo de gestéao
tradicional para a gestdo de processos na EMATER-PR no periodo de 1999 a
2001, deve-se buscar respostas para alguns questionamentos e pontos de
paralisacdo do processo que fazem parte da estrutura funcional.

Segundo Peter Senge (1990), somente € possivel o comprometimento de
todos em relagcdo a mudanga, quando a organizagdo possui a capacidade de
construir aspiragdes comuns. Como, entao, interferir na organizagcao de maneira a
tornar as aspiragées mais comuns? Quais estratégias e metodologias a utilizar?

Neste sentido, com base na suposi¢cdo de que o ambiente interno afeta a
gestdo de uma organizagao, buscou-se identificar as principais agdées que tiveram
como um dos objetivos o sentido de propiciar maior participagao das pessoas,
identificando as metodologias adotadas e quais foram os resultados alcangados,
bem como de que maneira esses resultados mudaram o ritmo do processo e como
os efeitos dessas agdes interferiram no processo de mudanca, influenciando nas
suas consequéncias.

Com base na determinagao do problema de pesquisa, almeja-se ainda a
identificacdo, através da analise empirico-analitica, do impacto que o processo de
reestruturacao imprime no corpo funcional, buscando-se analisar as possibilidades
de continuidade, considerando a variavel teleoldgica, especialmente por se tratar

de uma empresa publica.
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4.4. Delimitagao do Estudo

O presente estudo foi realizado no inicio da gestdo governamental do
estado do Parana, no periodo compreendido entre os anos de 1998 até novembro
de 2001, quando a empresa objeto de estudo percebeu uma necessidade
premente de rever sua insercdo no ambiente e se ajustar a uma nova proposta

conceitual técnica, operacional e estrutural.

Optou-se pelo estudo de caso da EMATER-PR, empresa vinculada ao
governo do Estado do Parana, que atua na extensdo rural, desenvolvendo

projetos destinados a pequenos e médios produtores rurais.

O critério adotado para definir o perfil da populagao foi o de participagao no
processo de mudanca, ndao apenas como mentores, mas, principalmente,
enquanto publico interno atingido pelos reflexos da decisdo de mudancga, reativos
e, consequentemente, produtores de resultados neste processo vivenciado na
organizacgdo. Desta forma foram selecionados todos os participantes do chamado
férum gerencial, que é constituido de trés diretores, trés gerentes e vinte gerentes
regionais de negdcios. Ainda, em outro momento, participaram do processo de
extragdo de dados os implementadores dos processos finalisticos e algumas
pessoas componentes dos grupos bases. No final do periodo, ainda foi possivel a
participacdo de um contingente representativo de todo o quadro funcional, através

de seminarios com metodologia especialmente produzida para esta finalidade.
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Para possibilitar melhor compreensdo da selegcdo dos participantes nos

programas de treinamento, demonstramos no organograma a seguir (Figura 4) a

composic¢ao da estrutura funcional da EMATER-PR.

FIGURA 4. COMPOSIGAO DA ESTRUTURA FUNCIONAL DA EMATER-PR

CLIENTE/
RESULTADO

CERS
~
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Fonte: Planejamento Estratégico da EMATER-PR 1999 — 2002 p.10

4.5. Coleta e Analise dos Dados

A pesquisa se desenvolveu fundamentada em coleta de dados primarios e

secundarios. Os dados primarios foram coletados em campo, que segundo

Martins (1994), corresponde a coleta direta de informagdo no local em que

acontecem os fendmenos ou fatos. Estes dados foram coletados mediante relato

dos participantes de turmas de treinamentos, que foi uma das estratégias usadas

para implantagcdo do modelo por processo.
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Conforme Quadro 7 (p. 42), o primeiro evento realizado envolvendo a
estrutura funcional teve como objetivo a apresentagdo do modelo escolhido para a
gestdo da empresa: administracdo por processo. A metodologia utilizada foi
expositiva, para apresentacdao dos conceitos. Os 29 participantes foram
selecionados por agrupamento funcional, de modo que todas os segmentos da
empresa estivessem representados. Outra etapa deste encontro previa a
construgdo dos fluxogramas de todos os servigos prestados pela empresa,
demonstrando graficamente as inter-relacées de tarefas e areas de trabalho,
naquele momento (1999). Alguns exemplos desse resultado fazem parte dos
anexos deste estudo (Vide Anexos p.117).

Apods, o estudo de cada fluxograma, foram agrupados por natureza de
trabalho dando origem aos processos finalisticos, de apoio, estratégicos, que
serao analisados no capitulo sobre a mudanga ocorrida na organizagao.

Na sequéncia foram realizadas 7 turmas de treinamentos (1999 e 2000),
(Vide Quadro 7 p. 42). O objetivo destes eventos foi a capacitacdo dos
participantes, no sentido de entenderem a importancia dos processos
empresariais e da organizagdo centrada em processos e, através de uma
metodologia estruturada, definir, avaliar, analisar e melhorar os processos, sempre
buscando incorporar as melhores praticas disponiveis e buscar a participagao das
pessoas.

Ao final de cada turma, dos sete eventos ocorridos, foi feita a primeira
avaliacédo, com relacao ao entendimento e a participagado das pessoas envolvidas
no processo. Solicitou-se, em todos os cursos, sob o pretexto de avaliagao do
programa, através de perguntas abertas [que s&o aquelas que conduzem o
informante a responder livremente com frases e oragdes, segundo Martins (1994,
p.44) que os participantes relatassem sumariamente:

- O que vocé entendeu sobre o modelo proposto?

- Como foi a sua participacao?
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O préximo investimento, para disseminar o conhecimento sobre o modelo,
foi através dos movimentos organizados de funcionarios (sindicatos e associagao
de funcionarios). Esta iniciativa originou-se em consequéncia de inumeras queixas
de todos os niveis, pois ja havia se passado um periodo de 12 meses e a estrutura
funcional considerava nao ter conhecimento para atuar efetivamente, no modelo
proposto pela empresa. Esta informacédo foi extraida de reunides realizadas,
durante o periodo de Julho de 1999 a julho de 2000, com estrutura local e
gerentes regionais, que concentram 80% da estrutura, aproximadamente 1.100
funcionarios. Estas reunides foram realizadas, com objetivo de definigdo de
processos, indicadores de resultados e definicdo de grupos de composi¢cao. Nao
foi aplicada nenhuma avaliagdo formal. A queixa de falta de conhecimento sobre a
forma de administracdo ficou registrada nos relatérios dos gerentes que
acompanharam os grupos. Estes relatérios sdo documentos internos da EMATER-
PR. (Vide Anexos p. 117)

Desta forma, esses 6rgaos representativos dos funcionarios contrataram
um consultor externo, e este elaborou um programa de treinamento de 40 horas
cada um. Foram organizadas pelos préprios promotores dos eventos 4 turmas.
Nessa ocasiao nao foi realizada a avaliagao final, sobre o entendimento dos
participantes, quanto ao modelo e a seu proprio entendimento sobre a efetiva
participacao.

Através deste evento, os dados obtidos foram secundarios, pois a
apreensao da informagao foi através de pesquisa documental, que Martins (1994)
define como aquele instrumento que tem por finalidade reunir, classificar e
distribuir os documentos de todo género dos diferentes dominios da atividade
humana. Este levantamento foi efetuado por meio de documentos produzidos
pelos cursistas, nos quais, através de uma metodologia prépria do evento,
procedeu-se um diagndstico organizacional. Esta metodologia permitia reflexdes
individuais e discussbes em grupos sobre aspectos apresentados pela
organizacgao, quanto a sua cultura, flexibilidades, liderancas, tomada de decisdes e

outros aspectos, descritos em relatério (Vide Anexos p 117).
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Ainda, ap6s esta etapa da implantacdo, a propria Associacido dos
Funcionarios, em junho de 2001, realizou o VIII Encontro dos Funcionarios da
EMATER-PR, reunindo cerca de 180 funcionarios, durante 24 horas, quando
cumpriu-se uma programagao que trouxe a discussao de temas como: Extensao
Rural — Importancia como instrumento de politicas publicas e conjuntura atual;
relagbes de trabalho e empregabilidade; e ética e cidadania. Esse momento
contou com a participacdo de palestrantes convidados e a diretoria da empresa,
que retomou, com um publico maior, os conceitos de modelo de administragao por
processo, procurando focar ndo suas bases tedricas, mas 0s pressupostos
orientadores que levaram a empresa a optar pela mudanga, mais uma vez
chamando a atencdo para a importadncia da mudanca pessoal, que o0 momento
exigia de cada um, sem a qual ndo seria garantido o sucesso do programa.

Também deste encontro a analise dos dados foi através de pesquisa
documental, do material produzido naquele momento: Programa do encontro,
documentos produzidos pelos grupos e redatores do relatorio final e documentos

internos da organizacgao.

4.5.1 O Programa de Requalificagdo Funcional

Finalmente, em novembro de 2001, a EMATER-PR realizou um grande
evento, contando com a participagdo de 98% da estrutura, 12.000 funcionarios
que, durante trés dias, permaneceram num processo de imersao, cujo objetivo
estabelecido foi o nivelamento conceitual e o repensar a atuagcdo da empresa, a
insercdo de seus funcionarios como responsaveis pelos resultados da
organizacdo. Nesta ocasido foi possivel coletar dados e resultados, pois o
programa e a metodologia propiciavam a apropriacdo de resultados ricos para
analise. A forma de condugao do programa contava com uma abertura oficial, que
trazia o Secretario da Agricultura do Estado do Parana, com uma mensagem
sobre a real importancia do trabalho de extensao para o desenvolvimento do meio

rural paranaense. Uma palestra motivacional e trés oficinas de trabalho, cujos
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temas foram: 1. Conjuntura — através de dramatizagdo, conduzia o grupo para
uma reflexdo do contexto da agricultura no estado, no pais e no mundo. 2. A nova
Empresa — utilizando-se de exposigao teorica e trabalho em grupos, mostrava-se a
evolugdo histérica da organizagao e sua atual forma de atuagéo, os ciclos vividos
pela empresa, o quadro funcional disponivel, seus limitadores e suas
possibilidades futuras. 3. O perfil profissional — de maneira ludica, buscou-se a
construgdo conjunta com os participantes de um perfil profissional necessarios
para fazer frente as novas exigéncias da situagao atual da organizagao.

Os dados foram analisados sob a o6tica qualitativa, procurando-se
estabelecer quadros referenciais dos itens coletados em fungdo de suas
respectivas categorias, facilitando, assim, a analise e interpretagcao dos resultados.
Houve ainda uma preocupacdo quanto a disposicao dos dados em tabelas e
quadros comparativos, procurando-se a relacdo existente entre as acgdes

planejadas e os resultados obtidos.

4.6. Limitagoes da Pesquisa

O presente trabalho, por se caracterizar por um estudo de caso, apresenta
conclusdes que se restringem apenas a empresa alvo da pesquisa, conforme a
delimitagao apresentada. Quanto a delimitagdo temporal, todas as conclusdes que
foram apresentadas se referem ao periodo de analise, sendo que estudos que
possam vir a ser feitos posteriormente podem revelar conclusdes diferentes.

Outro aspecto que deve ser levando em consideragao é o fato de que a
coleta de dados primarios foi realizada junto a um publico que acabava de realizar
um treinamento, portanto, longe de sua atuagdo do dia-a-dia e bastante
influenciado pela matéria com a qual acabava de tomar contato.

Existe a limitacdo do estudo decorrente dos resultados terem sido obtidos a
partir de um referencial tedrico, que por menos limitado que se procurou deixar,

sabe-se que muitos conceitos ndo foram considerados.



53

Do exposto, considera-se esta pesquisa apenas a introducdo de um
processo exploratério, no vasto campo da interconexdo da administragcdo e a
psicologia organizacional. Espera-se que possa servir de inspiragdo a novas

vertentes do conhecimento.
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5. 0 CASO EMATER-PR

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa
de dados primarios e secundarios obtidos junto a empresa objeto do estudo de
caso. Inicialmente, procurou-se apresentar um breve historico da empresa, relatos
extraidos de estudos internos, como o da Cultura da Organizagao (1999) e Plano
de Modernizagéo (1998). Buscou-se descrever as mudangas ocorridas desde sua
constituicdo até a data delimitada para o estudo, para facilitar o entendimento da
propria mudancga ocorrida, apresentando fatores que sao relevantes para a analise

posterior dos dados.

5.1. A Cultura da Empresa

5.1.1. A fundagao, o comeco e seus pilares culturais

A EMATER-PR nasceu na década de 50, como Projeto ETA (Escritorio
Técnico de Agricultura), num convénio entre o Brasil e os Estados Unidos. O
objetivo era alavancar a Modernizagao da Agricultura Brasileira, na época quase
totalmente de subsisténcia, sem os componentes de eficacia e dinamicidade de
que dispde hoje.

A estratégia era implantar um Servigo de Extensdo semelhante ao que
existe nos EUA, que consiste numa organizagdo com eficacia e cultura
semelhante a um ¢6rgao privado, apoiado pelos Governos Estadual, Federal,
Municipal e Entidades privadas.

A idéia era um Programa Cooperativo de Extensado Rural com orientagdes
e diretrizes programaticas, bem como sustentacdo financeira, oriundas destas
esferas de poder.

Nos EUA, o Servico de Extensdo € sustentado pelas Universidades,

Governos e Entidades de Agricultores (Sindicatos, Cooperativos e Conselhos).
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Um Conselho Municipal, composto de representantes de todas as
entidades, orienta a gestao. Isto € muito importante porque confere maior eficacia,
maximiza a orientacdo dos servigos para as reais necessidades da clientela rural e
minimiza as interferéncias politicas partidarias na gestao.

O beneficiario, o agricultor, € que partilha a gestdo, juntamente com
governos e universidades.

As Diretrizes Organizacionais, sobre como organizar a nova entidade, nos
seus aspectos filosoficos, doutrinarios, organizacionais e funcionais, foram
fortemente influenciadas pela experiéncia americana. Como consequéncia,
nasceu uma entidade com algumas caracteristicas diferentes das congéneres
existentes no Brasil. E possivel se afirmar que algumas destas caracteristicas se
assemelhavam bastante a de entidades privadas.

Em 1956, como consequéncia do sucesso inicial do projeto, o ETA se
transformou em Associacao de Crédito e Assisténcia Rural, entidade civil, sem fins
lucrativos, com a missdo de continuar o trabalho cooperativo para modernizar a
agricultura. A forma juridica adotada foi uma inovacéo, na época.

Nos seus primeiros tempos, algumas caracteristicas destacam-se nesta
nova entidade. Principalmente se nos reportamos a situagdo do pais na época.

Um dos pilares do Servico era a Capacitacdo do Quadro Técnico. Todos os
técnicos contratados passavam por um treinamento de 60 dias. Para o Brasil de
entdo era algo absolutamente novo, desconhecido, ndo adotado por outras
organizagdes. O conteudo desta capacitagcao, também chama a atengdo. Havia
um forte investimento doutrinario-filosofico, além de conteudos metodologicos.
Para a época eram coisas inéditas. Ou seja, a entidade nascia com uma Filosofia
de Trabalho bem delineada e com uma metodologia de atuagdo bem definida e
estruturada. Eram inovagdes muito importantes.

Este investimento permitiu a nova entidade ir se afirmando na execugéo de
sua tarefa. Os profissionais, com a capacitacéo recebida, conseguiam chegar as
comunidades municipais e realmente desenvolver com competéncia a sua missao.

A palavra “missdo” nao esta sendo utilizada como forca de expressao. Conforme
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descrito no estudo sobre cultura organizacional realizado pelo funcionario Antonio
Celso C. Souza, (2000), havia realmente o sentimento de “Missao” no trabalho. A
busca de competéncia era um valor muito perseguido pelos extensionistas,
absorvido no treinamento inicial, chamado de Curso Pré-Servico. Esta busca
prosseguia. No trabalho, buscando-se auto-aperfeicoamento. Nas supervisdes,
reforcava-se a aprendizagem. A supervisdo era outro valor muito caro. O
supervisor regional fazia supervisdo frequente (no minimo uma vez por més).
Nesta, o trabalho era analisado na busca de um desempenho cada vez melhor
(saliente-se que este € um dos paradigmas da Qualidade Total atualmente). O
supervisor contribuia com o Extensionista Local (municipal) com discussdes de
estratégias, de metodologia e de tecnologias. O estilo gerencial, tendendo para o
diretivo, era firme, seguro, buscando a eficacia, a manutengcdo dos valores
culturais. Mas sempre primando pela justiga, pelo correto, pelo bom servigo.

Havia parametros a serem seguidos, € o gerente era um dos seus
monitoradores. Um sistema de reunides periddicas de gerentes permitia a troca de
informagdes e, portanto um Benchmarking entre escritorios municipais e regides
administrativas, nivelando-se por cima em busca de eficacia. Um valor muito caro,
decorrente deste sistema, era o respeito a hierarquia. Os técnicos do escritério
Regional e Central possuiam um respeito muito grande junto aos locais, fruto da
competéncia e da contribuicdo que davam nas supervisdes e treinamentos.

Uma entidade nacional, a ABCAR (Associagao Brasileira de Crédito e
Assisténcia Rural), existia funcionando como uma espécie de holding,
coordenando as filiadas estaduais, negociando recursos financeiros, no Brasil e no
exterior e repassando as filiadas. Mas seu papel mais importante era na area de
capacitacdo e na manutengdo de cultura organizacional basica do sistema. As
diretrizes de capacitagao dela emanavam. A capacitagao do escalao gerencial era
realizada diretamente por ela. As bases filoséficas e doutrinarias eram definidas e
monitoradas por ela, que o fazia porque tinha uma lideranga para tanto, dispondo

de competéncia técnica.
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Este sistema bastante inovador garantia um sistema de gestdo e de
trabalho interessante. Assemelhava-se muito a uma entidade privada, na sua
busca de eficacia, no seu compromisso com o agricultor e no desempenho de
seus trabalhadores. Um sentido de missdo muito forte levava os técnicos a
trabalharem com muito afinco, nao respeitando horarios de expediente,
dificuldades de estradas ou falta de recursos e apoios: Compromisso era
compromisso, nunca negligenciado. A empresa mantinha seu compromisso maior
com o agricultor, mesmo contrariando demandas externas.

A capacitacao do extensionista o colocava em posi¢ao privilegiada frente a
outros profissionais técnicos de outros 6rgaos. Esta posi¢cdo, por vezes nao
administrada com a devida humildade, gerou algumas restrigdes a entidade e seus
profissionais. Restricbes estas que permanecem em algumas areas.

Outra marca entéo era a neutralidade partidaria, religiosa e racial. Existindo
inclusive uma maxima, inferida no contexto da empresa, de que “na extensao nao
se vende, ndo se troca, ndo se doa e nao se fiscaliza, ndo se aceita favores nem
gratificagdes”, era um paradigma obedecido.

O ambiente interno assemelhava-se bastante a uma “grande familia”. A
lealdade a instituicdo e a causa era uma marca registrada. Tao forte era este
valor, que a entidade desfrutava por parte de algumas pessoas da comunidade a
imagem de corporativista.

Quanto ao modelo conceitual de trabalho proposto, a matriz intelectual era
um “Modelo Difusionista”, baseado em concepg¢des do tedrico americano Everet
Rogers. Este modelo propde que o técnico, que domina conteudos técnicos
cientificos, difunda-os entre os agricultores, com métodos de comunicagao
apropriados, fazendo “ponte” entre os conhecimentos e informagdes gerados nos
orgaos de pesquisa e o agricultor. Este modelo acabou estabelecendo uma forma
participativa da organizagdo junto aos clientes e, consequentemente, um melhor
diagndstico e atendimento de suas reais necessidades.

O trabalho primava pelo planejamento, pelo método, pela competéncia,

numa linha endégena, ou da agricultura para fora, do agricultor para a sociedade.
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Dois programas se destacaram pela importdncia que alcangaram, pelo
impacto no desenvolvimento da agricultura do Estado:
- O cooperativismo
- Juventude Rural: um trabalho que preparava o jovem para a vida adulta, bem

como para fazer uma agricultura mais desenvolvida.

5.2. Uma Trajetéria de Transformacgao

Para analisar o que aconteceu com a Cultura da Organizagdo nas décadas
de 70 e 80, enumerou-se alguns eventos que tiveram influéncias preponderantes.

No inicio da década de 70, um fato muito marcante foi a criacdo do
Programa Corredores de Exportagdo, financiado e patrocinado pela OIC -
Organizacgao Internacional do Café. Além de ter sido o primeiro programa que a
instituicdo executava, era a primeira vez que havia metas a serem cumpridas, que
eram definidas centralmente e ndo na negociagao direta com o agricultor.

Nessa fase, pela urgéncia, a selegao e contratacéo de colaboradores ja ndo
eram mais rigorosas, e a capacitagao inicial foi menos intensa que a do passado,
tanto de conteudo como doutrinaria. As pessoas contratadas, em torno de 35% do
existente, propiciaram uma nova massa critica, que de certa forma confrontava
com a existente anteriormente. Na sequéncia, novos programas de governos
levavam a organizagao nesta direcao: implementadora de programas.

Surge o PROAGRO e a organizagcdo € a unica credenciada pelo Banco
Central a fazer vistorias, face a seriedade da tarefa, a credibilidade desfrutada e a
sua capilaridade espacial.

A primeira eleicdo democratica para o governo estadual propicia uma
divisdo no corpo funcional. Entre os valores presentes até entao, encontrava-se,
de forma geral no corpo de trabalhadores, a neutralidade partidaria. Uma parte do
corpo funcional fica com a linha tradicional da instituigho que propunha a

continuidade de seus valores, seus programas, Seu COmMpPromisso com a
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agricultura, que se entendia como a agricultura familiar, ou seja, a predominancia
da neutralidade partidaria.

Outra parte engaja-se nas transformagdes, tanto programaticas quanto nos
seus valores basicos. O ponto alto da discérdia concretiza-se na questao agraria.
Até entdo, tinha-se como missdo trabalhar para o agricultor estabelecido. Mas
setores, neste momento, propdem que a instituicdo deva trabalhar para fazer a
reforma agraria, dar terra ao trabalhador rural, buscar a cidadania, etc. Os técnicos
que propunham esta linha assumem o poder e, apoiados pela Secretaria de
Agricultura, tentam implementar a proposta. Ha conflitos internos. Comega um
questionamento sobre qual deva ser o papel da instituicdo. No auge desta crise
ocorrem demissdes pela primeira vez, sem que sejam por insuficiéncia de

desempenho, levando a insegurancga.

5.3. Transformacgo6es Culturais

Passa a haver menos lealdade a empresa e a causa. A capacitagao inicial
passa a nao contemplar mais a parte doutrinaria, de antes. Os valores nao mais
sdo trabalhados de forma explicita, na capacitagao inicial. Um dos pilares mais
s6lidos que propiciou o desenvolvimento institucional deixou de ser trabalho na
capacitagao.

Um periodo de intensa rotatividade, com muitas promocbes de pessoas
sem que tenham assimilado bem a cultura, conduz a organizagdo a um
enfraquecimento de seus paradigmas basilares.

A avaliacdo de desempenho, um instrumento gerencial de busca de
eficacia, de manutencao de cultura e de reforgos e reconhecimento, € abandonada
sem avaliacdo. Os trabalho de juventude e cooperativismo sdo minimizados até
desaparecerem.

Logo apds a primeira eleicdo estadual direta, com as divisdes internas
politico-partidarias, houve muita dificuldade dos funcionarios para lidar com a

questao ideoldgica, com as diferengas de pensamento politico-partidario. Amigos
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de antes, de uma hora para outra, comecaram a ter dificuldades de se
relacionarem, dificuldade de separar a questdo ideoldgica da pessoa — o ser
humano das suas idéias e convicgdes politicas. Essas dificuldades s6 foram
superadas em meados da década de 90.

A hierarquia comecgou a ser questionada, a meritocracia, um valor muito
caro, comega a ser arranhada. A lealdade a instituicdo e a missédo reduz-se. Em
contrapartida, aumenta a competi¢ao interna, a inseguranca e a desmotivagéao.

A dificuldade de distinguir a questdo ideologica da politico-partidaria
somente foi superada em meados da década de 1990, quando se percebeu que
existia a predominancia quanto a preocupagao com o proprio futuro da instituicao
e com as dificuldades de se lidar com esta quest&o, nova para a maioria.

Em 1994, a empresa inicia um programa de desenvolvimento da Qualidade
Total, denominado de PAQE - Processo de Aprimoramento Qualitativo da
EMATER-PR, que apresenta uma leitura do cenario internacional, nacional e local,
e do segmento de atividade em que a organizagdo esta inserida, bem como
algumas perspectivas do setor. Nesse documento percebe-se o comeg¢o de uma
fase de preocupacgao quanto a verdadeira utilidade da empresa para o mercado e
de uma busca de agdes para sua sobrevivéncia, com ampliagdo de suas
atividades no futuro.

Passava-se assim, a idéia de que a empresa tinha como sobreviver, desde
que deixasse de lamentar apenas os fatos ocorridos no passado e passasse a
adotar uma postura pro-ativa, que iniciasse um processo de construgdo, ou
reconstrugdo da organizagao, seu papel e importancia a seus clientes.

A partir de 1997 e 1998, surgem varios féruns de debates visando a busca
de uma proposta que seja produzida de forma participativa. Entre esses,
destacam-se: Sintese dos trabalhos praticos do curso de Administracao — Gestao
com énfase a Qualidade — (junho/97): Seminario Estadual de Extensdao Rural
(novembro/97); Workshop Nacional “Uma Nova Assisténcia Técnica e Extensdo
Rural centrada na Agricultura Familiar” (novembro/97); Extensao Rural 2000 —

Uma Proposta para o Futuro (setembro/98); Extensdo Rural: Rumo ao Futuro
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(setembro/98). Esses trabalhos foram apresentados e debatidos de forma a
buscar um documento gerador de novos rumos e advindo de varias vertentes de

conhecimento e de interpretagdes.

5.4. Fatores do Ambiente Externo

Em organizagdes vinculadas ao governo existem alguns agravantes que
dificultam a adogdo de uma resposta mais rapida as mudancas de cenario, tais
como as mudancas de prioridades, escassez de recursos e descontinuidade das
acdes em mudangas de governo. No entanto, nesta analise € que se pode
perceber a forma como uma organizagdo com caracteristicas mistas, tanto de
empresa governamental como de iniciativa privada, desenvolve agdes por meio da
leitura do ambiente externo, buscando maximizar seus resultados operacionais e
ainda atender as necessidades de diversos tipos de clientes. Porém como sera
demonstrado, encontra barreiras de efetivagdo no ambiente interno.

A partir do histérico da EMATER-PR, pode-se perceber as mudangas pelas
quais a organizagdo passou e O seu grau de participacdo na atividade
governamental, como representante do Estado. No entanto, com o processo de
privatizacdo de empresas publicas e ainda a necessidade de reducao de custos e,
principalmente, de demonstrar sua importancia para a comunidade para as
proprias questdes politicas, as ameacas a sua existéncia se tornaram mais
proximas.

Em 1998, sentiu-se a necessidade de se elaborar um planejamento
estratégico formalizado, cumprindo todas as suas etapas na integra, com
participacao efetiva de todos os colaboradores e parceiros envolvidos para se
reavaliar o papel e a forma de atuagcdo neste cenario dindmico, competitivo e
desafiador, além da necessidade de adequacio dos servigos aos clientes finais,
0s pequenos produtores rurais e também o préprio governo do Estado.

Esta preocupacdo fica bem evidenciada no documento elaborado para

formalizar todas as definigbes do plano estratégico da organizacado 1999-2002,
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quando da apresentacdo da mensagem da diretoria: “A perfeita sintonia com o
Governo do Estado, nosso mantenedor, a atuagdo por processos, O
estabelecimento de contratos com os clientes com base em resultados e o
aperfeicoamento constante no relacionamento institucional com os parceiros sao
aspectos mais do que importantes nesta nova viséo.” Planejamento Estratégico da
EMATER-PR 1999 - 2002, p. 8.

Neste sentido, para a EMATER-PR, percebe-se que ha duas vertentes de
trabalho: a primeira que é a da propria extensao com pequenos produtores rurais,
em que nao é cobrado pelos servicos em fungao de se estar cumprindo com uma
determinagao do governo prevista em conta orgcamentaria. A segunda, aquela que
pode ser melhor explorada pela organizagao, que é justamente a de prestadora de
servigos a propriedades de maior porte, mas que gere recursos para custeio da
atividade.

Nessas tendéncias, observa-se a valorizagdo do dominio do conhecimento
como fator de poder, fundamental para o desenvolvimento de um pais, de uma
regido ou de um povo. Descobriu-se que a empresa nao é avaliada apenas pelos
ativos fixos ou investimentos em capital, mas também pelo capital intelectual
gerado pelo conhecimento. Neste sentido, aliada ao conceito de Senge (1990,
p.11) da organizagcédo de aprendizagem, a EMATER-PR procura desenvolver uma
sistematica de aprendizagem continua para poder interpretar os estimulos do
ambiente externo e, em conjunto com o desenvolvimento técnico e tecnoldgico,
proporcionar agdes que possam interagir de forma mais efetiva junto ao ambiente,
que se constitua em um ativo tdo forte a ponto de ser inquestionavel a sua

contribuicdo aos clientes.
5.5. Fatores do Ambiente Interno
Conforme se pode perceber, a preocupagao quanto a forma de propor e

implementar mudancas foi uma das caracteristicas marcantes do processo

principalmente com o pré-requisito de envolver o maximo de pessoas possivel.
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Esta estratégia, na realidade, evidencia a preocupagao quanto a uma proposta
que seja efetivamente aceita pela grande maioria dos colaboradores, em especial,
com o comprometimento de todos. Explica-se esta preocupagao, observando-se
0s processos de mudancas ocorridos na proépria histéria da instituicdo e que em
algumas situagdes proporcionou resultados negativos. Em especial, poder-se citar

o Programa de Capacitagao de Chefias, realizado nos anos de 1984 a 1987.

5.5.1 O Planejamento Estratégico da EMATER-PR

Durante o desenvolvimento do planejamento estratégico, a diretoria da
EMATER-PR procurou envolver o maior numero de pessoas possiveis, tornando o
processo efetivamente participativo.

A empresa preferiu adotar como sendo a definicdo da missdao da empresa a
mesma missao da extensao rural oficial, dentro do papel reservado ao Estado, na
figura do Sistema Estadual de Agricultura, a missdo da Extens&o Rural Oficial, que
€ “Contribuir para a modernizagdo da agricultura, para o desenvolvimento rural
sustentavel e para a promocédo da cidadania e qualidade de vida da populagao
rural”. (Planejamento estratégico da EMATER-PR -1999 a 2002).

Na definicdo da visdo e acdo fica bem claro o direcionamento que a
organizacado deseja e de que forma conduzird as ag¢des internamente, conforme
redacao retirada do documento final do planejamento estratégico da empresa,

descrito na integra:

- A empresa sera agil, leve e enxuta, com niveis decisérios claros e definidos (nivel
operacional). Adotara planejamento em niveis estratégicos, tatico e operacional, com
participacao efetiva do corpo funcional, clientes, parceiros e mantenedores e viabilizara a
geréncia por processos voltada a visdo de negocios.

- A EMATER-PR deve oferecer um servico de Extensdo Rural que seja modelo de
exceléncia referéncia nacional e internacional, e que tenha o reconhecimento de sua
importéncia com base no resultado de sua atuagdo pelo seu publico-alvo (clientes), pelo

Governo e pela sociedade em geral. Plano de Modernizacdo da EMATER-PR, 1999.
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A primeira preocupacgao se refere a uma estrutura enxuta, agil e com agoées
pré-ativas no sentido de poder responder mais rapidamente as mudancgas
ambientais ou ainda antecipar as mudancas futuras, determinadas pelas
tendéncias do mercado. Neste sentido, ficou bem clara a necessidade de
participacdo de todos os funcionarios como colaboradores do processo, e que
implicitamente revela uma necessidade de aperfeicoamento e preparo continuo,
adotando uma postura mais flexivel.

Quanto aos valores, a EMATER-PR definiu, na sua forma de atuagéo e no
alcance de seus resultados, os seguintes principios e valores: postura educativa;
participacdo dos clientes; agao centrada na realidade; valorizagdo da parceria;
foco nos resultados negociados; participagdo nas decisdes; descentralizagéo.

Outro aspecto importante que passa a ser entendido como fundamental é a
prépria negociacao dos resultados das agdes desenvolvidas pela organizagao,
que devem passar a ser negociadas em fungdo das expectativas e necessidades
de seus clientes e parceiros, denotando uma visdo de modernidade e afinada a
principios de qualidade, conforme se pode observar na redagdo do planejamento

estratégico:

“Os resultados da atuagcdo da EMATER-PR serdo negociados e concentrados com seus
clientes, com a sociedade e com o0s parceiros, por intermédio de estudos e planos

especificos de desenvolvimento, que estabelecerdo, quantitativa e qualitativamente, os
resultados a serem obtidos”. Plano de Modernizacdo da EMATER-PR, 1999.

A principal diretriz tragada pela EMATER-PR prevé a execugao com
qualidade e comprometimento, o efetivo dominio dos instrumentos, meios e
tecnologias e a efetividade das acdes no alcance dos resultados previstos, e estes
deverao constituir o diferencial de trabalho que qualificara a Empresa e a
destacara no contexto geral.

Segundo a propria visdo dos gestores do processo de mudangas, em
funcdo do planejamento estratégico, foram definidos também os principais fatores

criticos de sucesso, tanto em nivel do planejamento como da prépria organizagao.
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Esses fatores foram idealizados no sentido de que a empresa devera monitora-los

para garantir seu desempenho competitivo a partir da definigdo; monitoramento e

gerenciamento de fatores essenciais que, atendidos, dardo o suporte a eficiéncia,

eficacia e efetividade dos resultados esperados pelo publico. S&do fatores criticos

de sucesso para a EMATER-PR:

- Dominio de tecnologias auto-sustentaveis e inovadoras;

- Funcionarios capazes, motivados e identificados com a missao da empresa,;

- Processo de extensdo rural eficaz e com qualidade, compreendendo
planejamento, estratégias e metodologias;

- Boa imagem institucional junto as liderangas e representagdes de produtores;

- Satisfacao do cliente com o atendimento;

- Coeséao entre politicas e programas de governo e de extensao rural, de forma
educativa e sinérgica;

- Geracgao de receitas proprias;

- Capilaridade de atendimento.

Abordando-se as estratégias definidas, ficam evidenciados alguns aspectos
de vital importéncia para o desempenho e posicionamento da organizagdo no
mercado. Segundo a propria definicdo de Silveira Junior (1998), a “estratégia
corresponde a capacidade de trabalhar continua e sistematicamente o
ajustamento as condi¢des ambientais em mutagéo, tendo em mente a visdo de
futuro e a perpetuidade organizacional”. A partir desta definicdo pode-se perceber
com maior nitidez os principais fatores estratégicos que podem definir o futuro e a
utilidade da organizagao para seus clientes.

Estas estratégias, definidas pela organizagéo, revelam alguns focos-chave

para atuacao e avaliagédo, conforme detalhado no Quadro 8 a seguir:
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QUADRO 8: ESTRATEGIAS DA EMATER-PR PARA O PERIODO 1999-2002

ESTRATEGIAS

DESDOBRAMENTO DE AGOES

Expectativa de

desempenho

Obter resultados efetivos, mensuraveis e reconhecidos pelos
agricultores, parceiros e pelo Governo.

Passar a ser referéncia nacional na implementacao de planos de
desenvolvimento rural/agricola:

Passar a ser referéncia nacional para programas de

profissionalizagao de agricultores

Relacionamento

institucional

Buscar e consolidar as parcerias através de projetos e propostas
de trabalho objetivos, com clareza dos resultados esperados e
das responsabilidades;

Intensificar a atuagao conjunta com os Municipios, na construgao
dos planos de desenvolvimento, atendendo aos reais anseios da
sociedade local. Esses planos serdo contratados com as
Prefeituras Municipais por meio de resultados ou planos de
gestao;

Intensificar agdes com instituicbes de pesquisa, visando
aprimorar o conhecimento e competéncia técnica, inclusive na
agricultura de precis&o e a biotecnologia.

Fortalecer as unidades de desenvolvimento regionais, de gestao

de bacias e as comissoes e conselhos de desenvolvimento.

Talentos

humanos

Aperfeicoar e atualizar o plano de desenvolvimento de talentos
humanos e o processo de avaliacdo funcional, centrando-os na
competéncia das pessoas;

Implementar processo(s) de desenvolvimento da competéncia
técnica e gerencial,

Aperfeigoar e estimular a reciclagem e atualizagao em servigo.

Continua
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Medidas

operacionais

Implantar a administragao através da geréncia de processos;
Ampliar e intensificar a participacdo do conselho de
Administracdo na implementacéo do Plano de Trabalho;
Aprimorar a metodologia e os procedimentos de elaboragédo e
operacionalizagao de planos de desenvolvimento rural/agricola;
Aperfeigoar e aprimorar a metodologia extensionista e o dominio
tecnologico;

Desenvolver e implantar um sistema de programacao, controle e
avaliacao que contemple indicadores de resultados;

Desenvolver estudos para avaliacio institucional.

Administracéo e

finangas

Implementar programa de obtengdo de receita e de
racionalizacao de custos;

Desenvolver planos de cooperagdo com instituicdes e agéncias
de cooperagao e de financiamento de projetos;

Implantar uma nova forma de estruturacdo das agéncias
regionais e municipais, para obtencdo de maior agilidade,
flexibilidade e racionalidade no uso e administracdo de recursos
humanos, materiais e financeiros;

Implementar procedimentos alternativos para substituicdo da
frota de veiculos;

Implantar auditoria interna.

Fonte: adaptado do Planejamento Estratégico da EMATER-PR 1999-2002

Pode-se observar que as definicbes estratégicas da organizagdo estao

voltadas para areas bem definidas, em consonancia com a missao e adaptando-se

a visdo de um cenario atual e futuro.

Nesse caso, a organizagdao utilizou a ferramenta do planejamento

estratégico, inicialmente, como instrumento de mudangas, buscando a
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participacédo e integracédo, ndo apenas dos colaboradores internos, mas também
dos parceiros envolvidos e do préoprio governo do Estado. Ou seja, o maior
numero de pessoas envolvidas cria uma co-responsabilidade na execucado e
resultado final do planejamento.

No entanto, deve-se considerar que o impacto do planejamento estratégico,
como ferramenta facilitadora em mudangas organizacionais, deve levar em conta
as caracteristicas proprias de cada empresa por seus gestores e colaboradores.
Cada organizacdo, por mais que tenha a mesma caracteristica de tamanho ou
atuacdo no mercado, possui uma cultura prépria, bem como valores e principios

que nao se repetem em qualquer outra empresa.

5.6. Mudancga na Forma de Gestao

Pelo relato historico, pode-se perceber na organizagdo um processo
continuo de mudancgas, algumas por fatores politicos, outras por fatores
econdmicos ou juridicos. No entanto, resgatando sua histéria desde sua fundagéo,
percebeu-se o orgulho das pessoas em participarem da organizagado e de sua
forma de trabalho. Na fase de mudanca de perda de recursos do governo federal e
mudanca de postura perante o cliente, ocorreu um processo de mudanga
traumatico, com discérdias e um certo caos administrativo, com ingeréncia politica.
Neste sentido, o resgate daqueles valores iniciais se tornava um desejo daqueles
que haviam vivenciado a situagao anterior e também uma solicitacdo quanto a
mudanga de modelo dos mais novos na empresa. Segundo estudos realizados
pelo funcionario Antonio Celso C. Souza, (2000), sobre a cultura organizacional da
EMATER-PR, esta foi caracterizada por ser permeavel a mudancga, ou ainda, por
aceitar e se adaptar a novas situagdes, desde que bem claras e planejadas.

Apesar de se ter um clima favoravel a mudancgas, havia um certo ceticismo
em relagdo ao processo em si, e também em relacdo a algumas questdes
duvidosas que poderiam levar ao fracasso qualquer tipo de mudanga, como, por

exemplo: O que eu ganho com isso? Quem vai conduzir as mudangas? Existe
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algo que é desconhecido do corpo funcional? Nao sera apenas mais uma
manobra manipulatéria?

Como em todo processo de mudangas organizacionais, existem diferentes
formas de reagdo, em fungcdo do entendimento da nova realidade, da
conscientizagdo das pessoas e da propria forma de aplicacdo, que podem
ocasionar resisténcias.

Desta forma, somente uma proposta de mudanga organizacional numa
direcdo que fizesse sentido para uma boa parcela dos seus colaboradores, e
desde que implementada de forma participativa, mas com firmeza, seguranga e
persisténcia, poderia ser bem sucedida e diminuir os focos de resisténcias internas
da organizagéo.

A nova proposta de mudancgas, advinda do planejamento estratégico,
iniciou-se a partir da implantagéo de principios da qualidade, que originaram uma
nova visao organizacional, em um processo de conscientizagdo, propondo ainda
um novo modelo de gestao alinhado aos principios da qualidade, que originaram o
direcionamento para a gestédo por processo.

A escolha da gestdo por processo se deu em fungao, principalmente, da
necessidade de participagdo das pessoas em tomada de decisbes e a
necessidade de aprenderem a trabalhar em grupo. Estes dois aspectos, que
anteriormente eram valorizados e passaram a ser relegados a um segundo plano
quando do caos em que a organizagao passou se constituiam em dois paradigmas
a serem quebrados e implicariam um novo aprendizado organizacional.

A seguir sdo apresentadas as principais mudangas ocorridas quanto a
forma de gestéao, partindo do tradicional modelo burocratico para uma organizagao
flexivel, denominada gestdo por processo, com base no enfoque de Tachizawa e

Scaico (1997), conforme o Quadro 9:
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QUADRO 9: COMPARATIVO ENTRE AS MUDANCAS NA FORMA DE GESTAO

VARIAVEL TRADICIONAL POR PROCESSO
Reacdes a mudancas Lenta Agil/flexivel
Enfoque de resultados Maior eficiéncia Sucesso

econdbmico/efetividade

Organizacgao de trabalho

Verticalizada/fragmentada

Horizontalizada/holistica

Viséo de grupo Hierarquica Colaboracao/times
Unidades administrativas | Departamental Unidade de
negocios/processos
Algada decisoria Central, regional, local Implementador/
colaboradores
Hierarquia Rigida tradicional Liderancaliniciativa
Relagbes internas Chefe/subordinado Cliente/fornecedor
Tamanho da estrutura Proporcional as atividades | Enxuta e terceirizada
Parceria Discurso Bilateral e

comprometimento

Realizacao de tarefas

Definidas pelo cargo

Multitarefas

Servigos

Por atividades isoladas

Por processo

Atividade principal

Executor de programas

Estratégicos, de apoio e
finalisticos

Visao de atividade

Cumprir tarefas

Qualidade e cliente

Enfoque de qualidade

Cumprir o papel

Melhoria continua

Desenvolvimento das | Treinamentos pontuais Educacéao continuada
pessoas
Informacao Centralizada Acessivel a todos

Utilizagao de recursos

Orgamento rigido

Conforme a necessidade

Fonte: EMATER-PR (1999)
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Seguindo o referencial dos itens citados no Quadro 9 (p.69), procurou-se
estabelecer um comentario sobre as principais variaveis, avaliando-se a mudanca
€ 0 processo propriamente dito, e ainda tragando-se um paralelo com as reacdes
internas.

Quanto ao aspecto de reagcbes a mudanga, percebeu-se que o nivel de
resisténcia enfrentado no inicio foi se reduzindo gradativamente a medida em que
as pessoas participavam dos cursos sobre gestdo por processos, encontros e
seminarios de conscientizacdo, nos quais podiam esclarecer suas duvidas e
diminuir a inseguranga em relagdo ao modelo proposto. Quando da implantagéo
da geréncia por processo, ainda ndo se pode afirmar que aumentou ou diminuiu o
grau de resisténcia as novas medidas, pois as pessoas ainda estdo enfrentando a
fase de transicado da tradicional para a de processos. No entanto, a nova estrutura
tem a vantagem de ser flexivel para se adequar ou atuar em qualquer modelo de
atuacao ou estrutura prevista.

No enfoque de resultados, ainda persiste como um fator importante a
eficiéncia, mas a busca da eficacia e do resultado econémico tem sido a tdnica
principal de todos os colaboradores dos processos existentes. Aqueles que estao
conduzindo ou colaborando em processos tém plena consciéncia da importancia
dos resultados e do sucesso dos processos em que participam. De certa forma, a
gestdo por processos induz a um maior comprometimento de todos os
participantes, diferenciando-se do modelo tradicional, no qual o responsavel pelo
sucesso ou fracasso de um objetivo € do gerente, que projeta a culpa sobre os

colaboradores.
A atuacdo em processos facilita o comprometimento com os resultados,

fundamentais para prestagcdo de contas das acdes efetivas junto & comunidade e
nao apenas o cumprimento de metas de atendimento ou de eficiéncia. Um dos
questionamentos surgidos durante os seminarios de divulgacdo da nova forma de

gestdo foi justamente sobre a forma de cobranca de resultados, ndo somente
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internamente, mas em relagdo aos os proprios parceiros e prefeituras. Ou seja,
qual é a expectativa real do desenvolvimento de determinado processo na regiao
e qual o comprometimento entre as partes para que se possa atingir 0 sucesso.
Este enfoque de comparacao de resultado e desempenho, deve se constituir em
um autoquestionamento organizacional quanto a sua contribuicdo efetiva na
filosofia extensionista. Desta forma, o acompanhamento e mensuragdo sao
fundamentais.

Quanto a organizagao do trabalho, em que a visdo tradicional trabalha de
uma forma verticalizada, de cima para baixo, em que as pessoas conhecem
somente a sua parte no trabalho, sem uma visdo do todo, na geréncia por
processo, que age na horizontal, faciltando o trabalho administrativo, e
proporciona a melhoria da qualidade, agindo em circulos de qualidade que
promovem e integram os funcionarios de baixo para cima. A criagdo do espirito de
equipe e priorizagao dos objetivos gerais em detrimento aos dos objetivos setoriais
tém contribuido na melhoria global da organizagdo, reduzindo erros e retrabalhos,
prazos, bem como custos e despesas. A EMATER-PR buscou proporcionar um
nivelamento e uma orientacao clara, com maior participacao, liberdade de trabalho
e alto desempenho, homogeneidade de comportamento e critérios decisorios,
fluidez de informagéo e troca de experiéncias, sinergia. Foi, inclusive, criado um
comité regional de planejamento e gestdo, para melhorar a qualidade nas

principais decisoes.

Quanto a visao de grupo, percebe-se uma transicdo de departamentos para
times de melhoria, o que determina basicamente a diferenca da tradicional
hierarquia para uma colaboracdo espontanea. Cada funcionario atuante em um
processo esta comprometido com este, independentemente de que subprocesso
esteja responsavel, pois o resultado € consequéncia do processo como um todo.

Na organizagdo, percebe-se que o corpo de especialistas disponiveis em
seus quadros estdao comprometidos com o apoio efetivo a execucgao, no suporte e

na capacitacdo aos técnicos da linha de frente, na propria execugdo em muitos
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momentos de diversos processos, bem como na busca e repasse da informacao
tecnoldgica e conjuntural. A atividade de coordenagéo sé existe se inserida num
contexto de desenvolvimento de produtos, processo e de pessoas.

Na revisao e reestruturagcdo de suas unidades administrativas, a empresa
definiu um novo agrupamento funcional, passando a atuar na forma de unidades
de negdcios e em processos, sem compartimentalizagdo, departamentalizagéo e
sem segmentagao em diversos niveis gerenciais e camadas de execug¢ao. Em se
trabalhando por processos, a execugdo nao mais fica confinada ao escritorio
municipal ou regional, podendo ser realizada por pessoal alocado em outras
unidades, inclusive separadas espacialmente.

Estava concentrado o poder decisoério, nos escritérios regionais que
transmitiam as orientacdo aos locais que as executavam. Passava a ser uma
promogao aos técnicos fazerem parte dos regionais e ainda mais do central.

Na nova definicdo, o escritério central somente € um espago como 0s
demais, onde a unica parte de decisdao € o da diretoria. Os escritérios regionais
negociam os processo de interesse e existem municipios pélos que dispdem de
equipamentos, veiculos e infra-estrutura para atendimentos dos municipios da
regido. Ja os municipios definem que processo devem desenvolver, sua
formatacdo e operacionalizagdo. Neste caso, as responsabilidades deixam de ser
definidas por niveis (central, regional e local), mas sim pelo comprometimento da
participacado de cada colaborador, em cada processo.

A hierarquia passa a ser definida em funcdo dos papéis de cada um em
cada processo. Na visao tradicional, a hierarquia era rigida e composta de
diretoria, geréncias em niveis, chefias, coordenacdes, lideres e colaboradores. Na
nova visao organizacional, propde-se a diretoria, o férum gerencial, composto de
diretores, assessores e implementadores, os gerentes regionais de negocios, 0s
implementadores e os colaboradores.

A diretoria participa do férum gerencial que define as estratégias da

organizacgao. Existe o cargo do gerente regional de negdcios, que ndo ocupa mais
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uma posigcao hierarquica de mando, mas sim a fungdo de negociar, articular e
acompanhar os resultados na regido. Neste modelo, o papel do implementador é o
de formatar, desenvolver o conteudo, multiplicar, definir as interfaces, fazer o
acompanhamento e avaliar os resultados do processo.

Ainda quanto a questao hierarquia, enquanto a forma tradicional possui
uma hierarquia rigida, com um cargo relativamente estavel, na gestdo por
processos, o gerenciamento depende mais do desempenho, lideranga e iniciativa.
Um dos aspectos mais dificeis na gestdo de processos reside na escolha de quem
ird gerenciar o processo, ou como € denominado na Qualidade Total, quem é o
"dono do processo". Na EMATER-PR, esta denominagédo foi modificada para
“implementador de processos”, tirando a conotacdo de propriedade definitiva, e
deixando claro que qualquer colaborador, a qualquer momento, pode ser um
implementador. Neste sentido, deixa de fazer parte da estrutura de cargos o antigo
gerente de departamento institucionalizado e com poder de mando. A fungéo
passa a ser mais de facilitador ou lider, do que de gerente da atividade. O critério
de escolha adotado € o conhecimento sobre a atividade técnica e comercial,
experiéncia no gerenciamento de parte das atividades do processo e também
aqueles que sdo mais afetados pelos resultados.

Dentre as funcdes do implementador de processos, pode-se destacar: ser o
agente de coordenacédo estratégica das agdes contratadas com clientes (internos
e externos) e parceiros; montar o time de operacionalizagdo das acgoes,
negociando expectativas e papéis; identificar necessidades de ajustes dos
recursos negociados e alocados; negociar e acompanhar programas de
desenvolvimento dos talentos envolvidos na acgéo; estabelecer estratégias para
conducdo do processo, propondo atividades, indicadores, e sistematica de
avaliacdo de resultados; ser o representante institucional de negociagdo com os
clientes para o estabelecimento dos resultados, aquele desejado pelos clientes,
que atendam as expectativas do governo e que sejam compativeis com a

realidade do publico trabalhado; ser agente de agregacdo de qualidade nos
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processos; devera efetuar e atualizar um manual de processos sob sua
responsabilidade e repassar copias aos componentes da equipe; acompanhar as
evolucdes das acgdes; deve projetar e liderar um sistema gerencial que garanta o
acompanhamento sistematico de todos os seus aspectos importantes.

Desta forma, as relagdes internas que, no modelo tradicional, estao
relacionadas ao poder institucionalizado, de mando ou de subordinag&o, na gestéo
por processos busca-se uma relacdo de cliente com fornecedor, com a
consciéncia de que em algum momento alguém é cliente de outro e talvez em
outra situagao estejam em uma posicao inversa. Com esta mudanga de postura é
possivel se estabelecer um real comprometimento entre as partes e uma
necessidade de comunicacdo mais efetiva, pois a responsabilidade sobre os
processos passa a ser de todos os colaboradores.

O tamanho da estrutura deve ser adequado ao tamanho exigido pelos
negocios da extensdo rural, do Estado. Apesar das limitagdes no aspecto de
legislagdo do setor publico, € possivel se estabelecer algumas parcerias e
terceirizagcbes para se obter melhores resultados. A revisdo realizada no
organograma procurou minimizar a compartimentalizacdo e segmentagéo de
atividades e pessoas, garantindo agilidade e eficacia administrativa, gerencial e
operacional, com a mesma disponibilidade de recursos.

Para a EMATER especificamente, o desenvolvimento de trabalhos em
parceria, ficava somente no discurso, principalmente porque havia uma visao de
auto-suficiéncia e também de receio em relacdo a concorréncia. No entanto, a
necessidade de se desenvolver com novas frentes de trabalho, principalmente
pela visdo processual, induziu a organizagdo a realizar parcerias com a
concorréncia e outras instituicoes. Esta nova postura proporcionou a criagao de
parcerias efetivas, capazes de negociar bem os trabalho de co-gestdo, assumindo
o papel ndo somente de executor, mas de articulador de trabalhos regionais e de

repasse de tecnologia.
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Na atuagao por processos, a realizagdao das tarefas pode ser feita por
qualquer pessoa que queira fazer parte do processo, ou ainda que possa
colaborar com outro processo, mesmo nao sendo integrante, mas das interfaces
que existem entre processos semelhantes. Desta forma, todos os recursos
humanos da instituicdo estardo a disposi¢ao para serem alocados em um ou mais
processos, internos ou mesmo externos a estrutura, durante o tempo de execugao
destes, independentemente da localizagao fisica e espacial dos funcionarios. Este
se pode dizer que foi um dos fatores que gerou maior duvida em relagéo a forma
de atuagao anterior, pois afloraram receios de ingeréncia, desrespeito a limites,
invasdo de outras areas, e pensamentos desta natureza. No entanto,
gradativamente, a empresa tem aprendido a trabalhar desta forma, e vai se
adaptando ao novo paradigma.

Os servigos prestados pela EMATER-PR estédo estruturados na forma de
processos, 0s quais permitem uma analise mais profunda do andamento,
acompanhamento e correcao de desvios. Pela sua permeabilidade e necessidade
de trabalho em equipe, em toda a estrutura, ndo se limitam a um setor ou regiao.
A visao de cliente, razdo de existir do processo, € mais bem definida e pode-se
estimar o respectivo potencial de beneficio a empresa. Na viséo tradicional, muitas
vezes um servico especifico € mantido sem um direcionamento eficaz, em
detrimento do mix de servigos disponiveis.

Outra mudanga fundamental na transigdo da gestdo tradicional para a de
processos se refere a identificacdo da atividade principal. Deve-se identificar e
distinguir as denominadas atividades de apoio, ou atividades meio, que devem ter
uma funcado bem definida e se ligar efetivamente aos processos fins, e ndo existir
em funcao deles proprios. Podem ser caracterizados como: finalisticos, que tém
objetivos mais proximos da atividade direta do agricultor;. estratégicos, que
prestam suporte técnico e econdémico aos finalisticos, contribuindo para viabiliza-
los, que se constituem em linhas programaticas da EMATER-PR; de apoio, que
proporcionam o respaldo necessario a estrutura de execucéo da propria empresa,

conforme Quadro 10.
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FINALISTICOS ESTRATEGICOS DE APOIO
.Profissionalizag&o Melhoria da qualidade de |Gestao e desenvolvimento
.Sanidade vida da populacéo rural

.Agregacéo de renda

.Sustentabilidade dos
sistemas de producéao
familiares

Agricultura organica, Ver-
Mate,

Fruticultura, Graos,
Pecuaria,Leite

Psicultura, Olericultura,
Sericicultura, Café.

Parana 12 meses, Vilas
rurais , Contrato SERT,
Contrato INCRA,
PRONAF —
Desenvolvimento Rural,
Propriedades de
referéncia

Fabrica do agricultor,
Banco da Terra,
Capacitacao de
agricultores,
Assentamento rurais,
Desenvolvimento de
Talentos, Gestao de
propriedades, Marketing e
comunicacgao, Sistema de
informagdes conjunturais,
Preservacao Ambiental

Administragéo financeira
. Administracao de
Pessoal

. Elaboragéao de projetos
.Geoprocessamento
.Crédito Rural
Informatica

Organizagao Rural

Rede de Informacbes
Suprimentos

FONTE: EMATER-PR — Relatério de atividades 1999

A estrutura de apoio gerencial, técnico e administrativo foi reformulada de

forma a privilegiar, reforgcar e centrar recursos na estrutura finalistica de execugao

da Extensdo Rural Oficial, aquela que esta efetivamente junto ao produtor e sua

familia.

Outra variacao significativa no estilo de gestdo da EMATER-PR diz respeito

a visao de atividade. Apesar de ter sempre valorizado o cliente e desenvolvido
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acdes que primassem pela qualidade, a preocupacdo com a eficiéncia e o
cumprimento de tarefas era superior. No atual modelo, a preocupagcdo com
resultados, ou eficacia, passa a ser maior, principalmente por meio de maior
sintonia com o cliente e desenvolvimento continuo da qualidade.

A busca de resultados visando beneficios financeiros, de imagem e
mercadolégicos, passa pela melhoria da qualidade de servigo e pela satisfagao
plena e integrada de todos os clientes, sejam estes externos, internos, parceiros
ou o produtor rural. A responsabilidade quanto ao acompanhamento da qualidade
€ de todos, seja por meio de indicadores, ou durante todo seu desenvolvimento
para evitar desvios, ou atrasos, ou desperdicios.

O enfoque de qualidade também mudou quando da implantagdo da gestéo
por processos. No passado, a empresa desenvolvia as agdes que julgava serem
mais adequadas ao cliente. No entanto, ndo havia uma preocupacao de
reavaliacao frequiente sobre os resultados em relagao a expectativa do cliente. Em
se tratando de uma atividade que busca a qualidade de um processo ou de um
resultado, € fundamental que a cada momento seja realizada a avaliagédo dos
processos. Somente com a avaliagdo continua é que se conseguiu atingir algum
degrau a mais na busca de prestagcdo de servicos com maior qualidade. Neste
sentido, houve a necessidade de se instaurar uma filosofia de evolugdo e melhoria
continua, em que a criatividade e inovacido se constituem em palavras-chaves do
processo. Busca-se enfatizar o compromisso de uma continua adaptagao as
solicitagdes externas e ao futuro, em beneficio do cliente e da sociedade.

No que tange ao desenvolvimento das pessoas, hoje existe um processo
especifico para esta atividade, que busca atender as necessidades de
desenvolvimento dos talentos da organizagao. Deixa-se de simplesmente oferecer
treinamentos pontuais e passa-se a desenvolver os colaboradores, buscando
sincronia entre todos para o entendimento do assunto, portanto todos deverao
estar envolvidos de forma homogénea.

Existe ainda uma preocupacdo no desenvolvimento de competéncias, em

que a responsabilidade de busca de capacitacdo € da propria pessoa, ou seja,
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uma busca de auto-capacitagcdo compactuada com a organizagado. Neste sentido,
os desvios de desempenho podem ser corrigidos durante o desenvolvimento de
trabalhos.

A politica de recursos humanos é aquela voltada para a gestdo do
conhecimento, valorizando os ativos intelectuais em detrimento dos ativos fisicos e
financeiros, mapeando e exercendo o papel de facilitador no desenvolvimento de
cada colaborado,. orientando para as competéncias desejaveis da organizagéo,
em especial as competéncias duraveis, ou menos transitérias; desenvolvendo a
capacidade de abstrair, de inovar, de ver a esséncia, iniciativa, empreender,
relacionar-se, saber negociar, capacidade de se comunicar, saber estudar e

buscar a informacgao e melhoria continua.

Enquanto na gestdo tradicional, adotada anteriormente, a informagao era
centralizada, até mesmo por uma questdo de poder, na gestdo por processos, a
informacdo é um instrumento basico e indispensavel para a atuacdo com
qualidade e efetividade, e deve ser disponibilizada de forma instantanea, a todos
os niveis, facilitada pelo investimento em informatica, tanto a informagao coletada
junto ao publico direto, como a informagdo adquirida junto aos centros de
pesquisa, nucleos de informagao conjuntural do Estado e a informagao elaborada
por grupos de qualidade.

Quanto a utilizagao de recursos, existe a politica de reformulagdo e
balanceamento dos recursos de apoio gerencial, técnico e administrativo, de forma
a concentrar recursos nos processo finalisticos junto ao publico rural. A
disponibilizacdo dos recursos € alocada em um ou mais processos da extensao
rural, internos ou externos, independente da sua lotagao.

Analisando-se de uma forma geral, o processo de mudanga na forma de
gestdo da EMATER-PR, pode-se afirmar que ocorreram algumas mudangas que

se destacaram e que quebraram alguns paradigmas, conforme listadas a seguir:
- Quebra do status entre Regional e Central como fator de promog¢do. Busca de

um modelo integrado, sem fronteiras geograficas;
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- Os talentos podem existir e serem aproveitados em seus proprios locais como
implementadores

- Criacdo de mecanismos para racionalizar o processo de comunicagao
internamente e principalmente agilizar o fluxo em todos os niveis, diminuindo a
distancia entre central e campo;

- Cargo deixa de ser importante e passa a ser valorizado o papel individual e a
contribuicdo de cada talento;

- A diminuigdo quantitativa de servico pode levar a um melhor resultado
operacional e estratégico mediante a agregacgéao de valor;

- A hierarquia passa a ter uma nova configuragdo, menor e flexivel,

potencializando os talentos.

Todo esse movimento de transformacgéo tem por objetivo tornar a EMATER-
PR uma agéncia de desenvolvimento rural/local, vinculada ao Estado, responsavel
pela organizagdo e implantagdo das politicas com e através da integracdo e
participacdo de todos os setores ndo estatais. Para tanto, precisa contar com o
conhecimento, a competéncia, por vezes ainda pouco desperta, de todo seu
quadro funcional, pois a percepgao da mudanca no ser ndo produz apenas a
sensacao de euforia intelectual, que arranca expressdes de exclamacgbes do
inesperado, a experiéncia da verdadeira mudanca no ser induz ao murmurio da

perplexidade, podendo ser um grande impulso rumo ao éxito final.
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6. O MODELO DE GESTAO E O COMPROMISSO

Neste capitulo faz-se um sumario das principais abordagens apresentadas
nos capitulos anteriores, com vistas a integragao e inter-relagdes com o processo
de mudancas ocorrido na EMATER-PR, procurando-se fazer uma avaliacdo sob a
otica dos colaboradores, participantes em programas de treinamento, encontros e
seminarios promovidos pela empresa, no periodo de 1999 a 2001. As abordagens
sobre comportamento organizacional e mudangas organizacionais sao
evidenciadas ao se focalizar: os fatores que induziram a organizagao ao processo
de mudanga, o conteudo das mudangas propostas, a estratégia de
implementagdo, as resisténcias enfrentadas e as limitagdes percebidas no
contexto vigente.

A Filosofia da extensao rural, bem como suas agoes, foram desenvolvidas a
partir de um modelo centralizado, com reduzido grau de participacdo da
sociedade. Concebida e estruturada a empresa como instrumento publico de
transferéncia de tecnologia agropecudria, para dar suporte ao padrédo de
desenvolvimento da agricultura vigente na época. No inicio da década de 90, o
modelo comegou a demonstrar sinais de faléncia, através da extingdo da politica
de crédito subsidiado, da garantia de pregos minimos e outros, com extingdes de
algumas empresas e outras tendo seus papéis reestruturados.

Diante do cenario nacional, no Parana a EMATER, ao longo desses anos,
vem adequando suas diretrizes em busca de maior eficiéncia na
operacionalizagdo de programas governamentais, com resultados significativos.
Esse quadro, no entanto, ndo tem sido percebido e considerado nas politicas
publicas e nos movimentos da sociedade, resultando numa instituicio com baixo
suporte politico-institucional e, consequentemente, baixo grau de sustentabilidade.
Deste modo, tornou-se necessaria a busca de alternativas de sustentabilidade e

reorganizagao da empresa.
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A EMATER-PR conta com uma caracteristica que talvez tenha sido uma
das principais responsaveis pela sua sobrevivéncia: a capacidade e facilidade de
adaptacao aos novos cenarios e de recuperacgao diante de situacdes adversas. No
entanto, percebe-se que a organizagado adotava uma forma de gestao tradicional,

rigida, com pouco espaco para inferéncia de novos procedimentos.

A busca da competéncia era um valor muito perseguido pelos extensionistas, absorvido no
treinamento inicial, chamado de curso de Pré-servigo. Esta busca prosseguia no trabalho,
buscando-se auto-aperfeicoamento. Nas supervisbes, refor¢cava-se a aprendizagem.(...)

O estilo gerencial, tendendo para o diretivo, era firme, seguro, buscando a eficacia, a
manutenc¢do dos valores culturais (...)

Os técnicos do Escritério Regional e Central possuiam um respeito muito grande junto aos
locais (...) extraido do Estudo sobre Cultura Organizacional da EMATER(1999)

A inseguranca quanto ao fator “receita” sempre foi um dos pontos que se
constituiram em ameacas para a organizagdo. Aumentou a instabilidade a partir
do momento da diminuicdo do suporte de recursos federais para programas de
agricultura, transferindo a responsabilidade para o governo estadual, que por sua
vez sO executava projetos especiais com recursos externos. Mesmo, diante deste
quadro a empresa reagia a ameaga externa de forma passiva.

De acordo com o relatorio de 1994, extraido do documento do Programa de
Desenvolvimento da Qualidade Total, denominado PAQE - Processo de
Aprimoramento Qualitativo da EMATER:

‘A EMATER é vista hoje (1994), como uma empresa com uma eficiéncia relativa frente a
outras formas de organizagdo, com excessiva dependéncia financeira da empresa do

tesouro do Estado, o que leva o governo a buscar opgbes para solugdo”.

Esta situacdo se agravava ainda mais quando se avaliava a propria imagem
organizacional junto aos clientes, comunidade e no cumprimento do papel de

representante de agdes do Estado, constituindo-se numa segunda e grave
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ameacga, ou seja, a necessidade de mostrar sua utilidade aos seus clientes e

mantenedores:

“ Questionamento de liderancas politicas e do setor rural quanto a necessidade de
manutengéo da empresa, considerando;
- Grau de contribuicdo atual prestada a agricultura do Estado e a implantacdo dos
programas de governo;
- Eficiéncia relativa frente a outras formas de organizagéao;
- Custo para a sociedade;

- Passivo trabalhista comprometendo o custeio”. Projeto de Modernizagcdo da EMATER-

PR. (2001)

Percebe-se ainda que a organizagao, apesar de, na auto-avaliagao, julgar
que desenvolvia suas atividades a contento para seus clientes, ndo conseguia
comprovar e divulgar seus resultados de forma efetiva, ocasionando um desgaste
na sua imagem e, consequientemente, uma analise critica de custo-beneficio de
sua existéncia. Percebe-se também que a empresa se fechava aos outros
parceiros e clientes, adotando uma postura corporativista de prepoténcia, o que
ocasionava uma imagem distorcida e prejudicial a propria organizagao.

Na mesma perspectiva de analise, pode-se perceber que a organizagao
possui uma importancia significativa para o desenvolvimento rural do Estado e,
pela sua capilaridade geografica, é efetivamente um instrumento de efetivagdo da
politica regional, que pode valorizar, ainda mais, sua atuagéo.

Esta perspectiva abre entdo uma nova visdo quanto a forma de atuacéo e
reavaliacdo interna sobre os projetos e agdes desenvolvidas. Ou seja, de uma
ameacga eminente pode surgir uma oportunidade de se consolidar como agente
fundamental na concretizagdo dos planos de governo e também como de
desenvolvimento regional. A partir de ado¢do de medidas internas e a prépria
gestdo de processos, a organizagdo comegou a desenvolver agdes mais
direcionadas as necessidades do estado, também procurando demonstrar sua

importancia como agente de desenvolvimento.
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Este panorama remete a uma analise da situagao interna, no que diz
respeito a eficiéncia operacional e a quanto a leitura deste cenario interfere no

clima interno da organizagéo:

- “Ma distribuicdo dos recursos humanos

- Acéo politica partidaria na gestao de recursos humanos

- Formacéao e requalificagado dos recursos humanos

- Descontentamento pela pouca valorizagao

- Tamanho das unidades de apoio

- Estrutura hierarquica excessivamente verticalizada

- Instrumentos de trabalho inadequados, obsoletos e inseguros (computadores,
veiculos, etc). (itens extraidos do Documento Sintese do Plano de
Modernizagcao da EMATER-PR, p.8)

Apesar de a empresa sempre ter mencionado que detinha um bom
conhecimento e know how, as mudancas rapidas no meio externo e também a
prépria evolugao tecnoldgica se tornaram ameacgas. A eficiéncia da atuacao,
baseada no dominio da tecnologia dos processos, métodos e instrumentos deve

ser o principal estimulo da demanda dos servigos da organizagao.

"A EMATER-PR, perseguira a meta de, até o final do ano 2000, oferecer um servico de
Extensdo Rural que seja modelo de exceléncia e referéncia nacional e internacional, e que
tenha o reconhecimento de sua importancia com base no resultado de sua atuagéo, pelo seu
publico alvo (cliente), pelo Governo e pela sociedade em geral.” (Planejamento
Estratégico da EMATER-PR, 1999 — 2002)

Quanto ao processo de mudangas em si, percebe-se um trabalho realizado
de forma planejada e com estratégias bem definidas, mas pecando na definigao
de todas as questbes de operacionalizagdo. A organizagéo ja havia detectado a
necessidade de mudar em funcdo dos indicadores do ambiente externo, sendo
reforcados pelo ambiente interno, que apontava sinais de descompasso com a

visdo de futuro discursado pelos gestores da empresa.
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O planejamento do processo de mudanga foi idealizado com base na
participacdo da opinido de diversos parceiros e entidades representativas de
segmentos, tanto por parte do governo como dos trabalhadores. Observa-se,
ainda, que o processo de mudanga foi planejado anteriormente e somente
implantado quando houve condi¢gées politicas favoraveis, ou seja, apdés as
eleicdes estaduais e da definigdo quanto a continuidade da gestao da empresa.

Quando se elabora uma mudanga negociada, segundo Silveira Junior e
Vivacqua (1999, p.28), os parceiros participam de maneira decisiva, colaboram e
auxiliam na discussao dos caminhos a serem seguidos pela empresa, em busca
de uma vantagem competitiva.

Segundo o Projeto de Modernizagao da EMATER-PR (1999, p.15), os
procedimentos previstos para a implantacdo do modelo foram assim definidos:

- Consolidacdo dos Planos Globais voltados ao Desenvolvimento Rural e do
Agronegdcio;

- Promogdo da articulagdo institucional com vistas nos Planos de
Desenvolvimento;

- Gestao dos Planos e Projetos terceirizados integrados nos planos Globais de
Desenvolvimento;

- Construgao de referéncias;

- Promogao do desenvolvimento das competéncias e de talentos;

- Execucao de planos e/ou projetos em parceria com outras instituicbes estatais
Ou nao estatais;

- Execucgao de projetos especificos definidos nos Planos Globais.

Foram definidos como condicionantes para o sucesso do projeto:
- Todos os funcionarios devem ter clareza de que a empresa esta inserida num
novo contexto e € imperioso adotar uma nova perspectiva voltada para o futuro;
- As reformas deverao ser incrementadas, remendos nao serao suficientes para a
sobrevivéncia e desenvolvimento da empresa, € necessario reinventar e

reposicionar a EMATER, uma instituicao estatal, nesse novo contexto;
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- O reposicionar, reinventar, ndo é s6 mudar o modo de fazer, mas §é,
principalmente, mudar a maneira de ser: ser contributiva (tratando de questdes
reais dos clientes, da sociedade...) realizadora (resultados consistentes e
sustentaveis) e confiavel. Projeto de Modernizagao da EMATER-PR 1999,
p.16

Para que essas condicionantes pudessem ser contributivas na acédo de
implantacdo do modelo de gestao por processo, implicaria em trabalhar no sentido
de inferir na cultura organizacional na seguinte diregéo:

- Focar sempre nos resultados negociados e compromissados;

- Dimensionar o esforgo em conformidade com os resultados projetados;

- Fazer com que os valores organizacionais sejam compartilhados;

- Promover a flexibilidade operacional,

- Ter agilidade no encaminhamento de agodes;

- Compartilhar responsabilidades e comprometimento;

- Valorizar as potencialidades e a adequacgao dos talentos;

- Trabalhar em equipe.

Pela necessidade de mudar sem sofrer interferéncia externa, de ordem
politica, sindical ou de resisténcias internas, existia urgéncia de se consolidar a
proposta de mudanca, principalmente na época em que as outras instituicdes
estavam se estruturando politicamente.

Ainda sobre o processo de mudancgas, € importante verificar como foi a
reacao dos colaboradores internamente, tendo em vista que a organizagéo,
apesar de sempre ter apresentado uma relativa flexibilidade e facilidade de
adaptacao a novas situagdes, havia vivenciado no passado algumas experiéncias
negativas, que poderiam gerar algumas resisténcia. Neste sentido, a preocupagao
quanto a disseminagao da informagao, apos a definicdo estratégica da mudanca,
parecia ser indispensavel, e o trabalho de convencimento por intermédio do

conhecimento e participacao de todos foi a tatica adotada.
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De acordo com Douglas K. Smith (1997, p.55), para se obter sucesso em
qualquer empreendimento de mudancga, que envolva mudanga de comportamento
e atitudes, € necessario encontrar uma forma viavel de se identificar e responder
as causas basicas de relutédncia de pessoas dentro das organizag¢des. Ou seja,
este autor sugere que o modo como o adulto se comporta esta em fungao daquilo
em que acredita, e que o acreditar esta diretamente relacionado com a forma
como o individuo percebe a realidade, o que, por sua vez, resulta em
comportamento. A mudanga fundamental, entdo, depende da modificacdo de

todas as partes do ciclo. (Figura 5).

FIGURA 5 - DIAGRAMA DE CICLO
‘CRENCAS-COMPORTAMENTOS-REALIDADE

CRENCAS COMPORTAMENTO |
4/

&

REALIDADE -
X PERCEBIDA

Fonte: Adaptado de Smith (1997, p.56)

Assim, um procedimento importante neste momento é a revisio interna de
todos os elementos que compéem o desenho organizacional (estrutura,
remuneragao, caminhos de carreira, sistemas de informagdes e outros), o que

determina fortemente o que as pessoas percebem como realidade.
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Ainda, considerando-se outras estrutura necessaria a uma mudanca,
encontra-se “Vontade e Habilidade™ o individuo sé6 muda se tiver vontade e
habilidade para tal.

Para interferir nessa variavel € necessario identificar e abordar, através de
programas especificos, as fontes contestaveis de relutancia das pessoas, que
incluem: desenvolver a compreensao da necessidade de mudar e o desejo de
fazé-lo. Isso pode ocorrer em qualquer ordem. Mas sem compreender o0 que e por
que eles precisam mudar, e se ndo houver o desejo de fazé-lo, os adultos néo
darao os outros passos necessarios. As pessoas normalmente desenvolvem mais
rapidamente uma compreensao racional, intelectual, da necessidade de mudar do
que o desejo emocional de realizar mudanga. Enquanto ndo houver um
convencimento emocional para mudar de comportamento, aprendendo pela
pratica, ndo ocorrera a verdadeira mudanca.

Por sua vez, as emogdes provém de complexas motivagdes, conforme
descrito no item 2.2 “Generalizagbes sobre o Comportamento”, p.13,
principalmente seguranga basica, acolhimento, auto-respeito e sentido, o que
explica por que as circunstancias ameacadoras tendem a paralisar os individuos.

E muito interessante perceber como o processo de mudanga ocorreu e seu
impacto no aspecto motivacional das pessoas. Pela forma com que foram
conduzidas as mudancas, foi possivel proporcionar uma alteracdo na postura, de
reativas e acomodadas, para uma nova posi¢ao de pro-atividade e iniciativa.

Os colaboradores da organizacdo apresentaram uma resisténcia inicial ao
processo de mudanga, tendo em vista a experiéncia negativa que haviam
vivenciado no passado. No entanto, quando ocorreram as reuniées e os eventos
de conscientizagao e esclarecimentos sobre 0 que seria a gestao por processos e
como funcionaria, a resisténcia foi diminuindo e novas pessoas se engajaram ao
processo.

Conforme as avaliagdes solicitadas aos participantes dos primeiros

encontros de esclarecimento:
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“Pouco, tempo para decisbes...; Propostas com pouca objetividade; Tempo curto para

trabalhos de grupos; Validacdo de propostas ja definidas, ndo pela base e sim pelo cume da
pirdmide...; As reformas ja estdo decididas, ndo houve contemplagdo do quadro funcional...;
Cansativo para quem nédo conhece a &rea técnica..., As dindmicas permitiram pouca

participagéo, faltou tempo para aprofundar as perguntas...;

A grande resisténcia ocorreu em funcdo das geréncias intermediarias, que
com o processo de mudanca iriam perder o status de chefe e teriam que
conquistar o lugar de lider em fungdo do dominio técnico e habilidade de
conducédo de equipe. Ou seja, aqueles que ocupavam o cargo apenas, e estavam
ja havia muito tempo na posi¢ao, sentiram-se ameacados, certamente poderiam
perder o poder. Outro tipo de resisténcia enfrentada foi a desconfianga em relacao
ao que efetivamente estava mudando, se apenas estavam mudando o nome dos
cargos e algumas pessoas. Esta desconfianga foi fundamentada em funcéo de a
grande maioria das pessoas que foram escolhidas para implementar os processos
ja era gerente ou chefe na estrutura anterior.

Esta situacdo também foi denunciada, porém de maneira sutil, nas
avaliagbes posteriores: “Falta de comprometimento de algumas pessoas...;
Sempre 0os mesmos...; Falta de compromissos de alguns companheiros...; As
cabecas pensantes sdo sempre as mesmas...; Extraido das avaliacbes dos
treinamentos realizados conforme demonstrado no Quadro 7 (p. 42).

Para se perceber melhor o préprio processo de mudanga de uma forma de
gestdo tradicional para uma de processo, € importante se conhecer o
desencadeamento do processo de mudancga, enfatizando-se principalmente os
aspectos que foram reavaliados e seu impacto no desencadeamento das
atividades internas.

Uma das principais mudangas que ocorre quanto a forma de gestdo é a
transformacdo da empresa de uma estrutura piramidal, com departamentos
isolados, para uma visao de processos, com trabalho em times voltados ao
atendimento das necessidades dos clientes. Percebeu-se a necessidade de rever

a estrutura organizacional no sentido de privilegiar o negocio-fim da organizagéo,
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que é o atendimento ao publico rural, o pequeno agricultor. Para tanto, a estrutura
de ponta, ou ainda, de operacionalizagcao, deveria ser agil, de alta eficacia, com
niveis decisoérios claros e definidos.

Além disso, as pessoas comegam a se preocupar em fazer parte de algum
processo, ha uma reducao nos niveis de hierarquia da empresa e praticamente é
incentivado o trabalho em grupo. Com o processo de reestruturacao
administrativa, a linha gerencial na hierarquia formal foi reduzida ao minimo
possivel para iniciar a implantacido da filosofia de trabalho por processos. As
liderangas sao valorizadas em detrimento da ocupagao de cargos formais, sendo
destacadas as competéncias individuais e a capacidade de condugéo de equipes,
por meio da liderancga.

Na gestdo por processo, fica clara a necessidade de participacédo e
envolvimento de todos os que fazem parte do processo para a melhoria dos
servigcos. O papel de cada um pode ser traduzido como a necessidade que o
processo apresenta, valorizando-se ainda mais o trabalho em equipe em
detrimento do individualismo. O papel do lider passa a ser, por um lado, mais
desafiador, mas por outro, com uma equipe comprometida, fica simplificado.

Outro fator importante foi a adogao de critérios para que pudessem ser
definidos os processo e pessoas que praticamente se constituem em fatores
estratégicos fundamentais para o sucesso do processo de mudanga. E escolha
em processos de apoio, finalisticos e estratégicos define bem o direcionamento
estratégico da organizacdo e se complementa com a estratégia de melhorar a
imagem perante seu publico como prestador de servigos do Estado, e também
com inovagdes que possam prestar servicos aquele publico que pode subsidiar os
demais projetos, pois a democracia existe nao somente na criagdo de novos
processo, as também na conducdo desses processos por lideres que podem
surgir em fungdo do dominio de conhecimento na area.

Quanto a resultados, percebe-se que, mediante o Relatério de Atividades
da EMATER-PR - 2000, as transformacdes tém apresentado um resultado

bastante positivo, apesar de ainda ser um processo de mudanca.
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No que se refere a imagem institucional, a EMATER-PR conseguiu uma
valorizacao significativa na sua area de atuagao, principalmente porque agora
trata-se de um processo de negociagéo e de parceria com o cliente e com outras
entidades.

Como em todo o processo de mudangas, a empresa enfrenta alguns
aspectos limitativos, ou de dificuldades, e que podem se constituir inclusive em
ameacas futuras, caso nao sejam trabalhados e corrigidos em curto prazo.

Analisando-se as avaliagdes realizadas pelos colaboradores durante os
procedimentos de treinamentos, observou-se que existem quatro aspectos
importantes a serem trabalhados cuidadosamente: a forma de remuneracéo e
reconhecimento, o preparo da geréncia, o envolvimento de um pequeno grupo nas
decisdes e o passivo trabalhista.

Esta planejado, visto que o processo de mudanga estda em andamento,
como estratégia geral para implantacdo do modelo, a reorganizagcdo funcional,
com os seguintes procedimentos: revisdo das fungdes e seus papéis; revisdo da
distribuicdo da estrutura extingdo do atual Plano de Cargos e Salarios e
implementagcdo de um novo; novas contratagdes e implantacdo de um Plano de
Demissao Voluntaria.

O problema referente as questdes trabalhistas geradas no passado, que
hoje apresentam um volume consideravel, e que pode repercutir negativamente
para a propria empresa, prejudicando sua imagem institucional, esta sendo
equacionado com os resultados do Programa de Demissao Voluntaria, langado em
2001, com a adesdo de 249 funcionarios, segundo relatérios do Programa de
Demissao Voluntaria da EMATER-PR (Vide Anexos p. 117). Em negociagdo com
o Governo Estadual, a empresa aplicara os recursos oriundos deste programa
para quitacao de seu passivo trabalhista.

Outro problema esta relacionado com o grau de preparo das geréncias, que
estao trabalhando em nova realidade, com um processo de trabalho diferente, que
exige um perfil diferenciado, mas adotando uma postura da forma de gestédo

tradicional. Por muitos esta mudanca ainda nao foi totalmente compreendida e
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assimilada, principalmente por aqueles que detinham cargos de chefia ha muito
tempo. Aliado a este fator, existe a propria necessidade de renovacado das
liderangas da empresa, com novos enfoques, conceitos e ferramentas gerenciais
compativeis com a modernidade e tecnologia necessaria atualmente.

Finalmente, a quarta dificuldade enfrentada é a falta de uma quantidade
maior de pessoas com iniciativa e com o espirito empreendedor, que busquem
solucdes e troca de experiéncias. A necessidade advinda de solicitacbes do
mercado, que proporcionam seguranga a continuidade da empresa, também pode
ser ameacadora a partir do momento em que ndo se disponha mais de recursos
humanos e materiais para consecug¢ao de novos programas ou projetos.

Neste sentido, conforme descrito como estratégias de implantagdo do novo
modelo de gestdo por processo, a empresa, através da area de desenvolvimento
de talentos, buscou realizar um grande evento, no qual se oportunizasse a
participacado de todo o quadro funcional.

O objetivo maior desse Programa de Requalificagdo Funcional foi o de
buscar a maior participacdo do quadro funcional, a busca de conscientizacéo e
desejo de mudanga de todos, bem como, reconstruir a identidade do grupo. Este
evento contou com a participagdo de aproximadamente mil e duzentos
funcionarios, de todos os escritorio municipais, regionais e unidade estadual.
Como resultado esperado pela metodologia, gerou-se um documento que retrata
0s compromissos criados e assumidos pelos participantes, simbolicamente
assinado por um representante dos funcionarios e pela diretoria da empresa.

O Quadro 11 a seguir é uma transposigcdo do que foi citado no Quadro de

Compromissos, nome dado ao procedimento.



93

QUADRO 11: COMPROMISSOS DO PROGRAMA DE REQUALIFICAGAO

TURMA 1

COMPROMISSO N° DE VOTOS
1. Compromisso com a mudancga individual e da empresa de forma|476
negociada, porém com ética e flexibilidade, ampliando a capacidade de
relacionamento, buscando a qualidade no atendimento.

2. Valorizar o funcionario. 450
3. Ser referéncia técnica em projetos sociais, ambientais, agropecuarios | 407
e vender informacéo e tecnologia de ponta.

4. Trabalhar de forma comprometida, organizada, critica e coerente, | 381
levando em consideragdo principios éticos em todos os setores da
empresa.

5. Aperfeicoar relacionamentos interno e externo com ética, buscando o | 364
desenvolvimento rural e resultados com confiabilidade dos funcionarios

e clientes.

6. Participar do processo de modernizacdo da empresa como agente, | 343
buscando a constante ampliagdo da competéncia profissional.

7. Melhorar a comunicagéao interna e externa na empresa. 331
8. Priorizar a agricultura familiar e atender publico especifico para venda | 310
de servicos.

9. Assessorar a elaboragao e executar as politicas publicas para o setor | 307
agropecuario.

10. Estabelecer relacdo de confianga mutua e cooperagao para que seja | 296

alcancada a satisfacao do cliente.
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TURMA 2

1. Promover o desenvolvimento rural sustentavel, através do|402
fortalecimento das parcerias, da melhoria da qualidade do trabalho e da
competitividade, inseridos na modernidade e sendo referéncia em
tecnologia de ponta envolvendo toda a sociedade, do produtor até o
consumidor, utilizando os meios de comunicagao disponiveis.
2. Que haja uma completa revisdo dos sistemas de registros e controles | 401
da empresa.
3. Ter visdo critica, compromissos sélidos e continuos, atuar com|313

flexibilidade e transparéncia, ter habilidade para aproveitar
oportunidades, em conjunto com a sociedade organizada e buscar
parceria para o desenvolvimento sustentavel.

4.Que toda a estrutura da empresa (técnica, administrativa, operacional)
esteja comprometida com os projetos assumidos e com o funcionamento
das APls.

305

5. Assumir, comprometer-se e aplicar as mudancas da empresa,
antenado com o ambiente, buscando a sustentabilidade, a credibilidade,
a cooperacao e a melhoria do relacionamento interno e externo da
EMATER.

304

6. Melhorar o relacionamento de trabalho interpessoal nas equipes
(apoio psicoldgico), bem como com os parceiros (ambiente externo) com
profissionalismo, ética e flexibilidade objetivando concluir as acodes
iniciadas.

293

7. Promover o desenvolvimento econdbmico e social, envolvendo
parcerias e atuando com agilidade, competéncia e profissionalismo,
sendo verdadeiro agente de mudanca e satisfazendo os clientes.

280

8. Trabalhar centrado no desenvolvimento auto-sustentavel do meio
rural, visando a melhoria da qualidade de vida da populagéo e o resgate
da cidadania, através da gestdo compartilhada, utilizando recursos
avancados.

274

9. Buscar a sustentabilidade do meio rural, combinando a¢des voltadas
ao meio ambiente, geracao de renda e melhoria da qualidade de vida e
interagir com todos os seguimentos da sociedade através de parcerias.

269

10. Observada a ética no relacionamento interno e externo, agir com
criatividade e flexibilidade no exercicio funcional, buscando a
sustentabilidade da nossa instituicao.

262

Fonte: Relatério do Programa de Requalificacdo da EMATER-PR. Realizado em

nov. 2001
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De uma forma geral, pode-se avaliar o pensamento dos dirigentes e
colaboradores da EMATER-PR, e principalmente a identificacido das expectativas
futuras em relagdo ao processo de mudanca. Dentre as questdes identificadas,
percebe-se a necessidade de se reestruturar a empresa para torna-la mais agil,
com maior autonomia, pré-ativa e com melhor desempenho, a servico das reais
necessidades dos clientes.

A busca dessas novas posi¢des de destaque, em nivel local, nacional ou
mesmo mundial, somente sera possivel se a empresa estiver promovendo um
processo de auto-avaliacdo e de planejamento continuo. Neste sentido, a
organizagdo devera estar comprometida também com a busca do
aperfeicoamento constante e dominio efetivo do conhecimento tecnoldgico e
metodologico, como instrumentos fundamentais do seu trabalho, colocando esses
conhecimentos a servico da melhoria das condi¢cbes sociais e econdmicas do
produtor rural, bem como para apoio dos parceiros e demais entidades da
iniciativa privada e governamentais que interagem no meio rural.

Dentre as alteracbes de curto prazo, pode-se destacar a consolidacdo da
mudanca da estrutura de trabalho, que ainda nao é percebida por todos na forma
processual. Ou seja, alguns ainda acreditam na hierarquia rigida e esperam
receber tarefas a serem cumpridas, ou ainda, pelo lado gerencial, adotam uma
postura de mando.

Outro ponto que requer acdes de correcao e melhoria em curto prazo
refere-se aquelas que estdo ligadas ao processo de comunicagdo da empresa,
tanto internas, de endomarketing, como aquelas de ordem externas ou referentes
ao marketing institucional da organizagcdo. Com a melhoria do sistema de
comunicacédo e de informagdes internas, a empresa pretende atingir um novo
patamar de aprendizado organizacional.

Finalmente, o que se percebe claramente € a relagdo existente entre a
empresa e as ameagas, que podem se tornar uma grande oportunidade. Ou seja,
se no momento passado a empresa nao tivesse detectado, na leitura do ambiente
externo, e percebido as ameacgas a sua existéncia, ndo teriam sido criadas novas

oportunidades.



96

7. CONCLUSOES

A maioria dos processos de mudanga se inicia quando algumas pessoas ou
grupos comegam a observar com mais rigor a situagdo competitiva, a posigao de
mercado, as tendéncias tecnoldgicas e o desempenho financeiro da empresa.
Apesar de ocorrerem em pequena quantidade, as questbes de Modernizagao
Administrativa, como as Mudangas Organizacionais na administragao publica, ndo
podem ser tratadas de uma maneira especifica.

Para Araujo (2001), modernizacdo € o processo pelo qual a sociedade
incorpora novas formas organizacionais e tecnologias fisicas e sociais que
permitam atingir de maneira mais adequada novos objetivos. O autor cita que
Mudanga Organizacional € qualquer alteracéo significativa, articulada, planejada e
operacionalizada por pessoal interno ou externo a organizagao, que tenha o apoio
€ a supervisdo da administragao superior e atinja, integralmente, os componentes
de cunho comportamental, tecnoldgico e estratégico.

Segundo Araujo e Vasconcelos (2001), o tema tem sido tratado no Brasil ao
longo do tempo de forma mecanicista, com foco na mudanca estrutural e de
procedimentos administrativos, geralmente criando, acrescentando ou suprimindo
cargos, 6rgaos e procedimentos. Este enfoque explica, em grande parte, os
fracassos das mudangas em relagao aos objetivos pretendidos.

Para estes autores, um modelo geral, unificador, baseado na Teoria
Sistémica, segundo a qual a performance organizacional seria fungdo da
adequacao entre meio ambiente, estrutura, pessoas e processos, diagnosticar
essa adequacao e determinar cursos de agao deve ser o objetivo da intervengao
organizacional.

Desenvolver um agudo senso de percepgao do ambiente e da conjuntura,
conhecer e compreender os mecanismos de mudanga sao fatores fundamentais
para seguir esse novo caminho. O paradigma mecanicista das mudancgas
puramente estruturais deve ser abandonado e os gestores devem incorporar
novos valores ético-humanistas e dominar conceitos filoséficos, sociais e politicos

para a condug¢ao das Mudangas Organizacionais.
Nesta perspectiva, foi desenvolvido um estudo que proporcionasse uma

resposta a um problema de pesquisa, formulando-se a seguinte pergunta: Quais
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sao os aplicativos, habilidades e técnicas de intervencdo capazes de interferir na

variavel ambiente interno — que possam consolidar a transformagao e modelo
gerencial tradicional para a gestao por processo na EMATER-PR?

A busca de resposta a este problema de pesquisa foi obtida com pleno éxito
e apresentou caracteristicas e situagdes que sugerem aprofundamento e
acompanhamento de resultados, tendo em vista que a organizagdo, objeto do

estudo, encontra-se em pleno desenvolvimento da condugéo do processo.

Apo6s a coleta dos dados documentais e de campo, por intermédio de
questionarios de avaliacdo com participantes de treinamentos, foi possivel uma
analise efetiva e o entendimento sobre as mudancas no ambiente externo e o
impacto no processo de mudangas organizacionais ocorridas na EMATER-PR,
fundamentadas pelo embasamento tedrico e pelo préprio histdrico da organizagao.

Percebeu-se que, quando a organizagdo nao se preocupava com
mudangas ocorridas no ambiente externo e apenas reagia as situagbes, que
muitas vezes ocasionavam crises internas e ameacas a sua prépria existéncia,
atuava de forma desordenada, o que na visdo de Silveira Junior e Vivacqua (1999,
p.25) se constitui em “mudancgas induzidas”.

Nessa mesma abordagem, percebe-se que basicamente as mudangas sao
originadas de dois fatores principais: um de origem interna e outro de fatores
externos a empresa. A mudancga interna surge quando a organizagao age pro-
ativamente, em fungdo das mudancgas nas necessidades sinalizadas no ambiente,
tomando a iniciativa e desencadeando o processo. A mudanga externa ocorre
quando a organizagdo nao percebe as alteragdes no ambiente e adota uma
postura reativa, sendo mais traumatica, emergencial e desordenada.

Historicamente, a empresa ja nasceu com uma vocagao para as mudangas
internas freqlientes em fungdo das solicitacbes provenientes do meio ambiente.
Passou por trés fases distintas e bem significativas que refletem bem o impacto
das mudangas do ambiente na organizagdo. A primeira ocorreu no préprio

surgimento da organizagdo, em fungdo das caracteristicas da organizagdo, com
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certa autonomia e com a missao de ser um agente de mudangas, de uma
economia nacional de subsisténcia para uma profissionalizacdo da atividade rural,
0 que impactou em uma estrutura hierarquica rigida e comprometida com
resultados. A segunda ocorreu pelo redirecionamento da politica governamental,
mudando sua caracterizagao juridica, com maior interferéncia politica e forma de
atuagao como sendo a de uma entidade executora de programas, em fungcédo dos
planos do governo estadual.

A terceira grande mudancga ocorreu pela necessidade de seu publico-alvo e,
mais recentemente, pelas transformagcdes na demanda global, com suas
exigéncias de competitividade ou melhoria continua, escassez de recursos,
mudangas tecnoldgicas, dentre outros fatores. Nesta ultima fase, objeto de estudo
deste trabalho, € que surge uma gama maior de variaveis, analisadas com maior
profundidade, no processo de mudanga organizacional.

Tais influéncias do ambiente externo, ocasionadas pela dindmica na
mudanca de cenarios e tendéncias de forma continua, fazem com que as
mudangas organizacionais, atualmente, sejam diferentes das do passado em dois
aspectos fundamentais que sao a velocidade e a profundidade. Com a evolucéao e
melhoria nos meios de comunicacgao, e de um sistema de informacdes gerenciais
internos e externos, ha uma melhor percepcdo da realidade e geragado de
conhecimento, que favorecem a tomada de decisdes.

Como uma forma de avaliar esta nova postura adotada, o trabalho proposto
tem como objetivo geral verificar de que maneira o ambiente externo tem
influenciado nas mudangas organizacionais e também na escolha da forma de
gestdo adotada, partindo de um modelo de gestéo tradicional para um modelo de
gestao por processo na EMATER-PR, de 1998 a 2001.

Para a analise, interpretacdo e entendimento do objetivo geral, foram
determinados alguns objetivos especificos, que visam desde a determinagao das
variaveis do ambiente e sua influéncia na organizacdo, analise do processo de
mudancga, conteudo das mudancgas e suas implicagdes na escolha do modelo de

gestdo. De uma forma geral, existem algumas causas de mudangas mais
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freqUentes: crises externas e internas da organizagéo, fatores econdmicos e
sociais, tecnologia, redefinicdo do negdécio e implantagdo de novos processos e
expanséo de atividades.

O primeiro objetivo especifico visa identificar e analisar o impacto das
mudancas ocorridas no ambiente interno da EMATER-PR, e a forma de conduzir a
implantacdo do processo de maneira a buscar a participagdo e o0
comprometimento de todo o quadro funcional.

A leitura do meio ambiente da EMATER-PR proporcionou algumas analises
sobre a influéncia no seu ambiente operacional e viabilizou a identificagao de
alguns fatores que estavam impactando de forma decisiva na organizacao:
dependéncia financeira excessiva do governo; escassez de recursos e falta de
mobilidade na captagao de recursos; visdo de clientes, governo e parceiros de que
a organizagdao nao tinha uma importancia na extensao rural, ou de que nao
atendiam as suas necessidades; aumento da concorréncia, tanto vinda
externamente como também internamente; velocidade de informacgao e evolugao
tecnoldgica que a organizagéo ndo conseguia acompanhar.

Os sinais do ambiente eram claros quanto a necessidade de se construir
novos paradigmas que levassem a organizacdo a alcangar sua efetividade.
Analisando-se de uma forma mais critica, a empresa deveria empreender e iniciar
um processo de mudancga, até mesmo como um fator fundamental para a sua
sobrevivéncia no mercado. O uso intensivo do conhecimento, o enfoque eco-
regional, o desenvolvimento sustentavel, a administragdo estratégica, a
aproximagdo com o0s parceiros, a busca por atender as reais necessidade dos
clientes, reverter a imagem negativa da organizagdo e os modelos de gestdo
participativos eram alguns dos novos paradigmas a serem construidos.

Desta forma, foram identificados alguns fatores considerados como sendo
criticos para serem monitorados e gerenciados, visando ao sucesso da propria
organizagao: dominio de tecnologias auto-sustentaveis e inovadoras; funcionarios
capazes, motivados e identificados com a missao da empresa; processo de

extensao rural eficaz e com qualidade, compreendendo planejamento, estratégias,
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boa imagem institucional junto as liderangas e representagbes de produtores;
satisfacao do cliente com o atendimento; coesao entre politicas e programas de
governo e de extensao rural, de forma educativa e sinérgica; geragédo de receita
préoprias; capilaridade de atendimento.

Abordando as questbes estratégicas definidas, ficam evidenciados alguns
aspectos de vital importdncia para o desempenho e posicionamento da
organizacdo no mercado. Segundo a definicdo de Silveira Junior (1998), a
estratégia corresponde a capacidade de trabalhar continua e sistematicamente o
ajustamento as condi¢gdes ambientais em mutagéo, tendo em mente a visdo de
futuro e a perpetuidade organizacional.

As estratégias definidas nesse sentido foram: desenvolver acoes
operacionais que busquem a modernidade de gestdo, como a adog¢ao de geréncia
por processo; obter resultados efetivos, mensuraveis e reconhecidos por clientes,
governo e parceiros e se tornar referéncia nacional; buscar um relacionamento
institucional com clareza de resultados e responsabilidades negociadas;
desenvolver um programa de desenvolvimento de talentos humanos em fungéo
das competéncias pessoais, principalmente focado no auto-desenvolvimento e de
busca de talentos; desenvolvimento de parcerias; trabalhar com indicadores de
desempenho organizacional; obter maior efetividade administrativa e financeira,
com captagdo de recursos, descentralizagdo administrativa e autonomia das
unidades.

No caso da EMATER-PR, o processo de mudanca se deu em fungao de
alguns fatores fundamentais: a leitura do ambiente externo, por meio do
planejamento estratégico, a participacdo de um curso de qualidade que
proporcionou melhores conhecimentos aos dirigentes. Estas mudangas passaram
por cinco fases distintas: decisdo da alta direcdo, analise do ambiente externo,
elaboragao das propostas, implementacao e avaliacio

Segundo Silveira Junior (1999), percebe-se que a forma de mudanca
organizacional adotada pela EMATER-PR foi a mudanga negociada, que se utiliza

da abordagem sociologica para a explicagdo das mudancgas.
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Por intermédio de um instrumento propulsor de mudangas nas
organizacdes, o planejamento estratégico, foi possivel se conhecer melhor os
clientes da organizagédo, proporcionando uma melhor identificagdo de suas
potencialidades no mercado, suas caréncias e suas vantagens competitivas.

Aliado a alguns principios fortes de qualidade total, esse processo
desencadeou a utilizagdo de estratégias formuladas e proporcionou o efetivo
crescimento no ambiente e mercado potencial, expandindo a viséo, trabalhando
de forma diferenciada em funcédo do tipo de cliente. Como efeito imediato, foi
possivel direcionar melhor as ag¢des junto aos clientes, prestando melhores
servigos e, consequentemente, agregando valor em suas atividades. Com base
neste instrumento, foram identificados os principais pontos de agao para se atingir
0 objetivo proposto.

Na visédo de Oliveira (1986), o planejamento tem a finalidade de integrar os
diversos niveis, harmonizando as metas finais e processos em ambito geral.

Houve a preocupacado da EMATER-PR em promover a mudanga da forma
mais rapida possivel, tendo em vista que, nesses momentos de profundas
transformacgdes, houve a necessidade de agir com maior rapidez e transparéncia
para evitar a queda na produtividade ou interferéncia externa significativa, que se
constituiam em fatores de sobrevivéncia da empresa.

Apesar de as mudancgas terem ocorrido muito rapidamente, ainda néao
ocorreu uma revolugdo, mas uma evolugao acelerada (Vivacqua, 1999), etapa em
que é crucial se saber mudar, rapida e profundamente. Uma das preocupacoes
verificadas foi quanto a definicdo do que mudar para prestar melhores servigos
aos clientes, mas também o que ndo mudar, para nao se descaracterizar a
organizagao e perder sua ligagao entre passado e futuro.

O desafio entdo passou a ser o de construir uma cultura organizacional que
preserve ainda alguns valores atuais de compromisso, além de revisar e
incorporar outros. Esta andlise faz-se com base histérica dos valores do passado
que foram questionados e reavaliados a luz de uma visdo de cenarios e

tendéncias futuras, como sinalizadores dos rumos adequados para a organizagao.
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As normas, regras anteriormente mais rigidas, estdo sendo revistas, buscando-se
maior autonomia na tomada de decisdes e, consequentemente, maior agilidade e
flexibilidade organizacional, com vistas a um maior comprometimento, participagcao
e responsabilidade dos colaboradores.

De uma forma geral, os colaboradores apresentam reacgbes similares e
previsiveis em qualquer processo de mudancga. Inicialmente surge um movimento
de resisténcia, motivado pelas sensagdes de perda, inseguranga e auto-
conservagao, ocasionadas principalmente pela falta de conhecimento das reais
implicagbes da mudanga. Pelo fato de a EMATER-PR ja ter vivenciado um
experiéncia traumatizante no passado, procurou-se desenvolver um processo de
conscientizagdo e esclarecimentos frequentes, utilizando seus processos de
comunicacao. A efetividade deste processo de comunicacédo se constituiu em um
fator estratégico para melhorar a adaptacdo das equipes de profissionais aos
novos modelos de gestao e diminuir a resisténcia as mudancgas.

As resisténcias normalmente surgem, mais em fungdo de falhas na
implementacdo de mudancas que ndo buscam a conscientizagao dos envolvidos,
que propriamente de deficiéncias operacionais. Os investimentos frequentes em
capacitacdo e sensibilizacdo favorecem as mudangas organizacionais e
reestruturacao funcional, desde que bem desenhadas. Muitas vezes, deixar de
lado atitudes comuns durante varios anos, ou abandonar velhas praticas,
constituem-se em fatores de resisténcias enfrentadas, da mesma forma que a
perda de cargos e o status de geréncias. Neste sentido, percebeu-se que a
EMATER-PR procurou desenvolver uma comunicagao transparente que favoreceu
0 processo de mudanca.

Um dos fatores evidenciados e conclusivos do estudo é que qualquer que
seja o processo de mudancga, s6 pode ser efetivo quando houver a mudanca da
cultura organizacional; e a consolidagdo da mudancga, se houver a mudanga dos
valores, premissas do grupo; caso contrario, a mudanga € temporaria e pode
retornar ao estado original, inclusive dos processos e rotinas modificados. Neste

sentido, promover um processo participativo, formar pessoas com maior
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capacidade critica, qualificar e criar uma predisposicao para mudancas frequentes
pode garantir a continuidade administrativa e sua consequente visdo
empreendedora.

O estudo visa estabelecer as relacbes predominantes no processo de
mudanga de uma forma de gestdo tradicional para uma forma de gestdo por
processo. Neste sentido foi apresentada uma abordagem sobre o conteudo da
mudanga, identificando os novos direcionamentos internos e a escolha de gestéo,
bem como a sistematica de trabalho adotada e a estrutura organizacional
necessaria.

Como a organizagao atendia as politicas e diretrizes governamentais, a sua
estrutura extremamente hierarquizada dificultava a adogdo de estratégias
participativas na definicAio dos rumos de extensdo rural do Estado. A
reestruturacdo da EMATER-PR foi definida como sendo uma das formas de
cumprir seu papel na extensao rural, visando atender ao novo cenario atual e
futuro. Dai a necessidade de modernizar seus métodos e rever sua estrutura
matricial, tornando-a mais agil, com contribuicbes a oferecer, qualidade,
comprometimento e competitividade na busca de uma resposta adequada aos
anseios da sociedade e melhoria de sua imagem junto aos clientes e parceiros.

Optou-se pela implantagdo da gestdo por processo, visando criar uma
organizacéao flexivel e que envolva a participagdo de colaboradores em times de
qualidade e melhoria de trabalho ao cliente final. Alguns dos objetivos da adogao
desta forma de gestdo sdo estudar melhor as estratégias e controlar mais os
resultados e menos a rotina e tarefa. Com a gestdo por processo, busca-se a
maior participagao de todos os colaboradores, e a negociagao de resultados se da
em funcdo de contratos entre o gerente de processo e sua equipe, e este
compromisso € monitorado e avaliado, corrigindo e realimentando o processo.

Com a visao de processo, que enfatiza a satisfagdo do cliente, a
organizagao busca hoje, com muito maior frequéncia o feedback continuo de seu
publico externo, ou seja, dos clientes, sociedade, parceiros € mantenedores.

Finalmente, procurou-se apresentar um rol de sugestdes de melhoria que
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possam contribuir para o desenvolvimento da organizagdo. Neste ultimo objetivo,
percebe-se a necessidade de que a empresa adote um sistema de informagdes
mais efetivo, intensifique o processo de desenvolvimento de talentos, com
conteudos de reflexdes e conscientizagdo, acreditando-se que ninguém se
compromete com aquilo que nao ajuda a construir. Logo, ndo se pode deixar de
levar em consideragdo a contribuicdo imprescindivel das pessoas no processo,
pois estas constituem o ambiente interno da organizagdo sem o qual esta passa a
nao existir efetivamente.

No mundo do conhecimento, a tecnologia facilita as informacdes e, com a
comunicacgao, produz novos conhecimentos. O conhecimento cresce em uma
velocidade exponencial e também é colocada em uso em uma velocidade muito
maior. A partir desta premissa, pode-se perceber que o processo de mudancgas
deve ocorrer na mesma propor¢ao da obtencao de novos conhecimentos, que nao
tem um fim em si.

A valorizacdo sentida pelos colaboradores pode ser observada nas
avaliacbes dos eventos de treinamentos. Em todas as turmas avaliadas, as
pessoas denunciaram a satisfacdo de poder contribuir e ser absorvido pelo
processo de mudanca, fazendo efetivamente parte dele.

Fela Moscovici (1989), em seu estudo sobre o comportametno
organizacional, retrata, entre outros pontos, a necessidade de que as estruturas
organizacionais e, em especial, os gestores, criem mecanismos facilitadores para
que haja a participacao efetiva do homem nos respectivos ambientes de trabalho,
havendo, desta forma, a valorizacdo do ser humano concomitante aos avangos
tecnolégicos. Este direcionamento significa o enfoque contrario aos padrbées da
administracao tradicional, destaca a necessidade de revisdo dos atuais valores
presentes na organizagao e evidencia sobremaneira o ser humano em termos de
crescimento a partir do desenvolvimento organizacional, ou seja, torna as
estruturas mais flexiveis, permite o livre acesso a comunicacido, as trocas
interpessoais e ao constante intercambio com o0 ambiente externo a organizagéo.

Entretanto, observa-se, presentemente, no estudo apresentado, que ainda
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persiste a limitada participacado dos colaboradores nos processos e especialmente
na integracdo ao contexto organizacional. Desta forma constatou-se que os
colaboradores desejam participar de forma ampla, no dia-a-dia organizacional, no
qual tenham espago para contribuir com idéias, solugdes, e sejam ouvidos,
respeitados e valorizados enquanto seres pensantes e atuantes no processo
produtivo e social, caracterizando, desse modo, o ambiente sdécio-interativo,
vigente na organizacgao.

Apos a avaliagado dos dados obtidos, conclui-se que ainda existe um hiato
entre os comportamentos dos gestores e as respectivas agdes dos colaboradores,
portanto isto implica na busca de uma alteracédo de padrdées de comportamento
com énfase nas relagbes humanas no trabalho e no relacionamento estreito de
todos os niveis, focalizando sobremaneira a visdo compartilhada, engajamen-

to/comprometimento de todos os niveis frente ao desafio da empresa.
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8 Recomendagodes para a Emater-PR

Pelo fato de ser colaboradora da organizagao, objeto deste estudo, durante
vinte anos, inclusive participando diretamente no processo, como integrante do
grupo, foram observados alguns aspectos que podem servir de contribuigdo para o
aperfeicoamento da gestdo estratégica e organizacional. Desta forma, estdo
relacionadas a seguir algumas sugestbes de melhoria, que podem ser
implementadas, sem ferir ou contrariar os rumos das mudangas adotadas até o
momento.

O estudo da influéncia do ambiente interno — focando principalmente as
habilidades e técnicas de intervengao capazes de interferir nesta variavel e que
possam consolidar a transformag¢ao de modelo gerencial tradicional para a gestao
por processo ha EMATER-PR, aponta para uma preocupacdo continua em
implementar um programa de desenvolvimento de talentos, focando
principalmente a formagao gerencial, liderangas, sistemas de monitoramento de
resultados, sem contudo deixar de lado o aprimoramento técnico, pois faz parte da
visdo de futuro da empresa ser referéncia em tecnologia de ponta no setor
agropecuario.

Outro aspecto muito importante € o sistema de informagdo. Apesar de
existir instrumentos de comunicagao interna, ainda ndo sao suficientes. E
necessario estabelecer canais que propiciem a informagdo, em tempo real,
fazendo uso de midias que possam dar agilidade e funcionalidade a comunicagao
e aproximagao de toda a estrutura funcional, diminuindo a distancia geografica
existente entre as unidades operacionais, conforme o desenho organizacional.

Analisando-se todos os aspectos, através de documentos internos,
observa-se que existe uma caréncia de uma ferramenta gerencial, de
acompanhamento continuo dos estimulos do ambiente externo, que possa
desencadear um processo automatico de definicado de estratégias, sem, é claro,
contrapor-se a missdo da organizagdo. Pelas pesquisas realizadas, percebe-se
que a ferramenta mais indicada, e que se enquadra na filosofia de trabalho
implementada, € a do Balanced Scorecard (Kaplan, 1996) que adota algumas
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variaveis e as transforma em indicadores, que podem ser monitorados tanto de

variaveis externas como o de indicadores de desempenho interno.
Outro instrumento para gerenciar os sistemas de custeio e negociagao de

contratos, que pode ser adotado sem ferir a legislagdo vigente, e que serve de
acompanhamento gerencial, € o sistema de custeio por atividade ou, como é
conhecido, Sistema ABC. No sistema ABC, procura-se estabelecer um critério de
rateio e de acompanhamento de custos baseado em atividades, que podem ser
incorporados a visao de processos e ainda plenamente compativel com o Blanced
Scorecard. (GIANESI, I.G.N; e CORREA, H.L., 1994).

Embora, levando-se em conta os limitantes legais, aos quais a instituicao
esta submetida, ndo se pode deixar de apontar a necessidade de revisdao do
sistema de acompanhamento e avaliacdo dos resultados e desempenho funcional,
estabelecendo-se um programa de remuneragao e reconhecimento, compativel
com a atual filosofia da empresa, bem como buscar, junto a seus mantenedores,
autorizacdo para renovacao do quadro de pessoal, para alimentar o pensamento
interno, buscando concretizar uma classe de trabalhadores pensantes,
compromissados tanto com o processo produtivo, quanto com o despertar de

relagdes interpessoais humanizadoras para o segmento agropecuario.

8.1. Recomendacdes para Futuros Trabalhos de Pesquisa

Nao se muda a cultura de uma organizagao por decreto. Mas, é possivel,
sim, redirecionar estrategicamente suas praticas, com o objetivo de dar nova
configuragédo ao seu conjunto de valores.

Ao longo do tempo, mesmo com a participagdo de diversos nomes
reconhecidos mundialmente por trabalhos publicados sobre o comportamento
humano, n&o é conhecida nenhuma férmula que assegure o éxito desse processo,
mas ja ha algum conhecimento acumulado, principalmente a partir de erros, que
mostra que:

- O processo de mudanga deve ser desencadeado e estimulado por um projeto
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estruturado a partir da andlise exaustiva: da realidade da organizagao; de sua
histéria; de sua visdo de futuro; dos relacionamentos com os seus publicos de
interesse, e com o0 ambiente. Essa analise dever ser acompanhada de
discussoes, também exaustivas, da qual devem, necessariamente, participar as
pessoas que tomam decisao na organizagao.

Embora a maior responsabilidade esteja nas maos dos altos dirigentes, deve
envolver todos os niveis hierarquicos, até o mais simples funcionario. Cultura é
um trancado de acbes coletivas, independente da textura dessa malha, sé
ganha novas configuragdes através de movimentos também coletivos. (Robbins,
1999 p.121)

Esse processo € lento, pois € historico e social —da-se no tempo e dele
participam pessoas. Nao se conseguem resultados duradouros com agdes
imediatistas e improvisadas.

Especialmente em processos de mudangas, € fundamental que informagdes
claras, objetivas e verdadeiras circulem livremente por toda a organizagéo e
sejam disponibilizadas para todos os funcionarios.

Deve existir coeréncia entre discurso e agdes, para evitar as situacdes
conhecidas, divulgadas amplamente em revistas, artigos e palestras, em que os
trabalhadores ndo sabem se seguem as palavras dos dirigentes ou copiam suas
acdes, uma especie de “esquizofrenia organizacional”.

Os novos valores propostos ndo podem entrar em confronto direto com o que os
funcionarios entendem como certo ou errado. As pessoas ja foram admitidas na
organizagdo, com valores enraizados. Podem ir contra esses valores, para
garantir sua permanéncia no emprego, mas nao estardo comprometidas com as
mudancas.

Os responsaveis pela condugcdo de processos de mudangas — sejam
consultores internos ou externos — devem, em primeiro lugar, conquistar
legitimidade em todos os espagos organizacionais. O comportamento é

fortemente conduzido pelas emocdes.
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Apoiado nestas consideracoes, extraidas de diversas fontes de pesquisa,
livros, artigos de revistas, depoimento de dirigentes, estudos realizados, palestras,
seminarios, enfim, o mundo na ultima década foi envolvido numa grande onda de
mudancas. Consequentemente, como profissionais da area do comportamento
humano, ndao se pode deixar de concluir empiricamente que ha um hiato entre as
intengdes dos gestores e as necessidades explicitadas pelas diferentes categorias
profissionais.

Como recomendagao, acredita-se que um estudo detalhado sobre a
identidade organizacional e a forma de interferir, de modo a estabelecer a
aprendizagem organizacional, como diferenciador para impulsionar a empresa
rumo a superacao de seus obstaculos, assumindo o desafio constante de tornar
ameacas em oportunidades, seja um ponto de reflexdo importante para a empresa
assumir seu papel social, de oferecer a oportunidade de desenvolvimento néo sé

para seus clientes, mas também para seus talentos humanos.
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10. GLOSSARIO

Comportamento: € um conjunto de operagdes materiais e simbdlicas,
entendido como um processo dialético e significativo em permanente
interagdo.(ROBERTO KANAANE, 1999, p.115)

Comportamento organizacional: € um campo de estudo que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro
das organizagdes, com o proposito de aplicar este conhecimento em prol do
aprimoramento da eficacia de uma organizacao (Stephen P.Robbins, 1999, p.7)

Trabalhador: segundo Cleber de Aquino (1987), “¢ uma unidade em
constante interagcdo com outras pessoas, com 0s mais diversos grupos sociais,
sendo, portanto, a comunicagao (interpessoal, profissional ou qualquer outro tipo
de contato) a interagcdo com terceiros, a convivéncia etc., condi¢oes
imprescindiveis a sobrevivéncia e produtividade humana”.

Ambiente interno: é o conjunto de todos os elementos que atuam
intrinsecos e que sao relevantes para a operagdo de uma organizagdo. (Stoner,
1999)

Missao: a finalidade de uma organizacao, os propositos a serem atingidos
e os respectivos impactos no ambiente interno e externo.

Cultura: conjunto de crengas, valores e principios que devem nortear as
acdes organizacionais.

Estratégia Organizacional: corresponde a capacidade de se trabalhar
continua e sistematicamente o ajustamento as condigbes ambientais em mutagéao,
tendo em mente a visao de futuro e perpetuidade organizacional. (Silveira Junior,
1998)

Estrutura Organizacional: forma pela qual as atividades de uma
organizacgao sao divididas, organizadas e coordenadas. (Stoner, 1999)

Estrutura Funcional: forma de departamentalizagdo na qual todas as
pessoas engajadas numa atividade funcional sdo agrupadas em uma mesma
unidade. (Stoner, 1999)
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Gestao tradicional: forma de gerir as organizagées adotando um modelo
que se caracteriza basicamente pela visao hierarquica do modelo burocratico.
(Pinchot, 1995, p. 3)

Gestao por processo: “‘Um conjunto de atividades destinadas a produzir
bens ou servigos desejados pelos clientes, de acordo com uma lbgica
preestabelecida e com agregacao de valores.” (Hammel, 1995)

Mudangas organizacionais: Silveira Junior afirma que toda mudanga é um
processo, ou ainda, uma sequéncia de eventos inter-relacionados por uma relagao
de causalidade ou finalidade. Existe uma relagdao temporal que esta presente na
mudanca, em fungao da velocidade, distinguindo aquelas mais lentas (evolugao)
daquelas mais rapidas (revolugdo). (Silveira Junior, 1975, p.28)

Clima organizacional: Segundo George H. Litwin (1997, p.73), “O clima
organizacional € a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que: é
percebida ou experimentada pelos membros da organizacéo e influencia o seu
comportamento”. Segundo o autor pode ser mensurado por seis dimensdes:
estrutura, responsabilidade, riscos, recompensa, calor e apoio, e conflito.

Benchmarking — Segundo Araujo (2001) “é um processo de carater
continuo que propde a medicdo de praticas, produtos e servigos, em relagéo aos
concorrentes mais expressivos no mercado ou as empresas reconhecidas por

suas lideranas em campos particulares de atuacao.”
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11. ANEXOS
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