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PREAMBULO

Os fracos lutam apenas para viver e raramente experimentaram alguma
satisfacdo, ao contrario, os fortes vivem para triunfar e neste empenho
encontram sempre grandes estimulos, porque no esforgco acham compensacao
e 0 porqué da vida. Viver é lutar, avancar, criar, superar, crescer. E isso requer
coragem.

Uma civilizacdo ndo pode progredir em um ideal cada vez mais elevado, uma
luz que, inspirando, venha iluminar os espiritos e comover os coragodes,
renovando-lhes o caminho certo. SO a idéia e 0 pensamento levam o homem a
acao, a vontade de realizar, conduzindo até a fonte onde jorram todas as
grandezas, mostrando-lhe seus poderes ocultos, obrigando-o a tomar
consciéncia de si proprio, tornando-o capaz de realizar o seu proprio destino.
Vérias civilizagbes passaram até agora pela terra iluminando a marcha da
humanidade, suas luzes brilhando na noite dos séculos, para apagar-se depois.
Entretanto o homem néo percebe ainda até onde o leva o destino. Impotente
para dissipar o mistério que o rodeia, lanca-se a luta para a conquista das
coisas materiais, ignorando que a solucdo esta no espirito.

Tudo vive num continuo fluxo sobre a terra. Nada conserva uma forma
constante, determinada, e as nossas afeicdes, que se ligam as coisas
exteriores, passam e mudam necessariamente com elas. Sempre a nossa
frente ou atras de nés recordam o passado que ndo existe e antecipam o futuro

gue muitas vezes nao se realiza.

Nélson Luiz dos Santos Tomassini
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RESUMO

Esta Dissertacdao apresenta uma metodologia para visualizar e compreender a
cultura organizacional de uma empresa como também analisa procedimentos
de Administracdo Estratégica, traz conceitos, definicdbes e elementos basicos
da cultura organizacional e administracdo estratégica. Subsidiariamente, visa
estimular reflexdes aos tedricos da administracéo e da engenharia da produgéo
para a importancia e pertinéncia a necessidade do estudo dos fenébmenos
culturais presentes em suas empresas, aprofundando sua compreensao sobre
como a cultura organizacional se forma e se mantém e se ela pode ser
modificada pela acdo dos funcionérios e dirigentes organizacionais. Os
conjuntos de guestionamentos formulados e apresentados aos respondentes
cobriram as areas de analise do futuro do setor de infra-estrutura aeroportuaria,
obtencdo de resultados, recursos e despesas, produtividade do pessoal,
planejamento empresarial, controle, coordenacao, avaliagdo de desempenho e
critica, conflitos, criatividade e poder politico.
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ABSTRACT

This project shows us a form to identify and emphasize the organization culture
of a company and analyze on the same process, procedures of strategic
administration either, list concepts, definitions and basic elements of
organization culture. Subsidiarily, aims awake reflections to the teorics and
practics of management course and of the production engineering for the
importance and relevance to the necessity of studies of the cultures
phenomenon’s present on those organizations, going deep to comprehension
about how the organization culture is created and established, and if it can be
deliberately changed by the employees and leaders actions. The sets of
inquires made and presented to the answerers covered the areas of analysis of
the future from the sector of airport structure building, getting the results,
resources and expenses, personal productivity, management planning, control,
co-ordination, development valuation and critique, conflicts, creativity and politic
power. It describes, and so, the procedures following and its respectives results.



1 INTRODUCAO

1.1 EXPOSICAO DO ASSUNTO

Esta Dissertacdo tem como objetivo apresentar e analisar os resultados
de pesquisa para caracterizacdo da cultura organizacional e sua influéncia na
administracdo estratégica em uma empresa publica federal, utilizando como
caso a Empresa Brasileira de Infra-estrutura Aeroportuaria.

Os empregados dentro de uma instituicdo constituem, também, um de
seus publicos de interesse, com perfis, necessidades, gostos, preferéncias,
aspiracdes, expectativas e objetivos especificos que nem sempre harmonizam-
se com 0S oObjetivos e metas organizacionais. A partir do estudo e da
caracterizacdo da cultura de uma instituicdo e dos valores a ela inerentes pode-
se identificar a compatibilidade de interesses entre clientes internos e externos.
A preocupacédo com os empregados parece ser mais notada nas empresas de
prestacdo de servicos que, até pelas suas particularidades, dependem da
exceléncia dos empregados, pois o0s clientes voltardo a utiliza-lo se o
atendimento for de qualidade e ligeireza. Especificamente na area de infra-
estrutura Aeroportuaria destaca-se a Empresa Brasileira de Infra-estrutura
Aeroportuaria — Infraero. Nesse contexto, torna-se necessaria a preocupacao
com os empregados da empresa - organicos e terceirizados - o entendimento
de suas aspiracdes, mitos, valores e o conhecimento de suas expectativas e
objetivos. Essa preocupacgao deve ser uma das metas de estudos da cultura e
clima organizacionais. E importante destacar que as organizacbes estdo
expostas a mudancas cada vez mais velozes e profundas e necessitam se
adequar a essa nova realidade, entendida como um parametro para
sobreviverem. Para tanto, as empresas buscam novas parcerias, tecnologias,

conhecimentos, meios e instrumentos auxiliares.



O universo de estudo da Cultura Organizacional tem-se alterado nos
altimos anos e a teoria organizacional esta sendo continuamente desafiada a
manter-se ligada aos acontecimentos da atualidade. Muitas descobertas nesta
area do conhecimento baseiam-se em pesquisas realizadas no passado e que,
devido ao desenvolvimento dos estudos da &rea e a evolugcédo da sociedade e
das nacbes, tornam-se desatualizadas. Muitos questionamentos foram
respondidos de forma incompleta e outros ainda continuam sem respostas.
Dessa forma, em virtude das necessidades das empresas, no aspecto de
operar mudangas que as permitem desenvolver-se e sobreviverem no mercado
globalizado, nascem idéias e propostas sem fundamentacdo que oferecem
solucdes e respostas rapidas e faceis. Nesse contexto, € fundamental que os
administradores e gestores estejam atentos as implicacdes éticas de seus
procedimentos e intervengdes para resistir a procura por respostas imediatistas
as questdes obscuras do comportamento organizacional. E necessario que se
desenvolvam trabalhos de carater cientifico que possam esclarecer os temas e
as perspectivas no estudo da cultura e comportamento organizacional,
matérias importantes no contexto atual, proporcionando contribuicdes para um
melhor entendimento e consequente desenvolvimento das organizagbes de
trabalho.

Mowday e Sutton (1993) propdem ir além das afirmacbes de que o
contexto é importante, estudando como operam as influéncias do ambiente
externo. Destarte, direcionam sua revisdo em trabalhos que tém como escopo
0 contexto organizacional e como isso influencia 0s grupos e pessoas; como 0s
grupos e pessoas influenciaram o contexto organizacional; as influéncias
reciprocas entre pessoas e grupos e seu contexto organizacional. Fazem um
alerta para que o contexto seja sistematicamente tecido nas areas tradicionais
de pesquisa em Comportamento Organizacional micro e que o campo retorne o
foco nos fendbmenos organizacionais. Alertam, ainda, para a necessidade de
maior abertura para contribuices tedricas e metodologicas de outras ciéncias,
como a sociologia, psicologia, economia, histéria e ciéncia politica.

Wilpert (1995) destaca a importancia da dinamicidade das mudancas

tecnoldgicas e demograficas mundiais como fatores do contexto que exigem a



busca de novas formas de adaptacdo nas organizacdes e coaduna com a
posicdo de que ha necessidade de uma énfase no contexto, reafirmando a
posicdo de que, a menos que o comportamento organizacional tenha sucesso
em unir as relagdes micro e macro, o campo enfrentard dificuldades em
estabelecer uma identidade independente.
Nord e Fox (1996) destacam que uma alteracdo significativa, mas ainda
pouco reconhecida, aconteceu neste componente dos estudos organizacionais.
Ela estd alicercada a suposi¢cfes sobre a migracdo do nivel priméario de
analise: do individual psicolégico para 0 meso, ou seja, nem o contexto, nem o
individuo, mas a relacdo entre os dois. Abordam um claro declinio na
centralidade do papel do individuo no cenario apresentado pelos trabalhos
publicados sobre comportamento organizacional nas duas ultimas décadas, no
Annual Review of Psychology (ARP). Segundo os autores, algumas vezes, na
unidade tradicional de analise o individuo parece desaparecer, pelo menos no
sentido de que a busca por propriedades essenciais dos individuos nao faz
mais sentido. Outras vezes, 0s grandes temas que orientavam tradicionalmente
o0 campo da motivacdo, apesar de ndo estarem completamente obsoletos,
tornam-se menos Uteis para captar o que esta acontecendo.
“Como resultado entramos no comportamento organizacional micro,
baseado na psicologia, movendo-se conceitualmente em uma direcéo
consistente com o campo mais amplo dos estudos organizacionais. Isto
reflete em uma extorséo para o nivel meso de analise”, como afirmam
Nord e Fox (1996, p. 170).

O interesse de académicos, estudiosos e pesquisadores no tema da
cultura organizacional acontece no cerne das mudancgas de foco micro e macro
no comportamento organizacional. A medida que o campo do comportamento
organizacional enfatiza um enfoque interdisciplinar e macro, o tema passa a ser
mais explorado. “Muito da corrente de interesse e fascinacdo com a cultura
organizacional origina-se de uma conscientizacdo da importancia dos efeitos
da interacdo pessoa-contexto nos niveis dos individuos, dos grupos e da
organizacao” (O Reilly, 1999, p. 448).



Além disso, tem sido observada uma grande popularizacdo do conceito e
dos elementos da cultura organizacional, ponto de vista reforcado por Smircich
(1983 p. 340):

“... a idéia de cultura corporativa desperta um grande interesse entre
académicos e praticos. Talvez porque seja um termo de senso comum,
todos nés sabemos o que significa sem muita explicacdo; justamente
por isso os pesquisadores devem ser cuidadosos ao utiliza-lo. Para
académicos, a cultura fornece uma ponte conceitual entre os niveis
micro e macro de andlise, assim como uma ponte entre comportamento
organizacional e interesses do gerenciamento estratégico. Para os
praticos, fornece um modo menos racional de entendimento do seu

mundo organizacional, mais proéximo de sua experiéncia vivida”.
Aqueles que entendem a cultura organizacional como metafora se
colocam diante da mudanca organizacional sob um ponto de vista mais cético.
Entendem que o processo de mudanca € lento e sujeito a influéncias multiplas
e admitem a existéncia de ambiglidades no contexto cultural. Encontram-se,
no acervo bibliografico, concepcdes dispares do assunto, refletidas em uma
diversidade de abordagens no processo de formacdo da cultura. Além disso,
pode-se notar uma variedade de elementos ou formas culturais assinalados
como seus componentes: valores, normas, estorias, residuos histéricos,
pressupostos basicos, ritos, sdo alguns exemplos. N&o ha consenso,
tampouco, acerca das funcbes da cultura. Compreende-se que esse é um
campo ainda pouco trabalhado pelos pesquisadores da area de psicologia e
administracdo, 0s quais podem colaborar para o0 seu crescimento e

amadurecimento.

A revolugéo tecnologica tem colocado o ser humano, nos ultimos anos,
num verdadeiro mundo de mudancas, forcando-o a analisar, quase que todos
os dias, suas concepcoes, seus valores, mitos e sua forma de entender o
mundo e a si proprio, realcando as configuracbes multiplas que ligam
intimamente todos o0s eventos da experiéncia humana, num contexto de
extrema complexidade, de relacionamentos intrincados entre disciplinas e

fendmenos fisicos, socioldgicos, psicoldgicos e espirituais. A velocidade das
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mudancas € muito rapida em virtude da acentuada competicdo empresarial:
mais do que nunca, criou-se um cenario onde as organizacdes que Sao mais
competitivas e que sdo capazes de inovar, de antecipar as mudancas e se
adaptarem a elas. Poderdo obter sucesso, assim, as organizacdes, que
buscam entender a si mesmas internamente e como parte de um sistema
maior, com o intuito de transformar essa compreensdo em fator de adaptacao e
criacdo de um clima propicio a criatividade, inovacdo e ao incremento de
produtividade, reforgcando seus pontos fortes e buscando a superacdo dos seus
pontos fracos e das deficiéncias eventualmente detectadas. O conhecimento
da cultura organizacional, entédo, torna-se um elemento-chave do processo de

gestdo das empresas.

1.2 DISCUSSAO DO TEMA E DO PROBLEMA

A Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuaria - Infraero,
Empresa Publica com 28 anos de existéncia, dotada de personalidade juridica
de direito privado, vinculada ao Ministério da Defesa, foi constituida nos termos
da lei n° 5.862, de 12 de dezembro de 1972, regendo-se por essa Lei, pela
legislacdo federal aplicavel, pela lei das Sociedades por Acdes e por seu
Estatuto. Constituida em 31 de maio de 1973, a sua finalidade é a de implantar,
administrar, operar e explorar industrial e comercialmente a infra-estrutura
aeroportuaria e de auxilio a navegacado aérea do Pais. Ela administra 65
aeroportos, 27 Grupamento de Navegacdo Aérea, 55 Unidades de Trafego
Aéreo localizadas em todo o territorio brasileiro, constituindo-se em um dos
segmentos do Sistema de Aviacdo Civil - SAC. Com sede em Brasilia, a
Empresa esta estruturada em 07 Superintendéncias Regionais estabelecidas
nos aeroportos internacionais de Porto Alegre, Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Brasilia, Recife, Belém e Manaus. Os aeroportos da Infraero concentram 97%
do movimento de transporte aéreo regular do Brasil e representam 2,09
milhdes de pousos e decolagens de aeronaves nacionais e estrangeiras, que
transportaram 67,9 milhdes de passageiros e 1,31 milhdo de toneladas de

carga em 2.000. Trata-se uma Empresa rentavel e auto-suficiente, que obtém



recursos financeiros mediante cobranca de tarifas dos usuéarios do transporte
aéreo para custear os servicos de operacdo aeroportuaria. Constituem-se de
tarifa de embarque de passageiro, de pouso e permanéncia de aeronaves nos
aeroportos, de armazenagem e capatazia de carga aérea e de utilizacdo dos
auxilios a navegacao aérea. Completam a arrecadacao as receitas comerciais,
oriundas do arrendamento de instalacfes ou equipamentos, aluguel de areas e
espacos, e as concessbes de servicos aos empresarios privados, que
correspondem a 24% do total arrecadado.

A sua misséo € a de atender as necessidades da sociedade relativas a
infra-estrutura aeroportuaria e aeronautica, primando pela qualidade,
seguranca, competitividade e rentabilidade. Tal injuncdo foi perseguida com
base nas premissas institucionais da Empresa buscando-se também adequar a
finalidade para a qual foi criada, a uma acdo empresarial voltada para as
necessidades da sociedade e do mercado global e para a obtencdo de
resultados econdmicos e financeiros que possam garantir a sua consolidacao e
crescimento. As expectativas, crengas e valores da Empresa, projetados para o
futuro, estéo articulados e consolidados na Visédo de Futuro. Para a Infraero,
nado basta ter visdo de futuro definida, € necesséario que seja compartilhada por
todos que colaboram para a sua construcdo. Destarte, a sua visdo esta voltada
para o cliente, integrada a comunidade, moderna, agil, tecnologicamente
atualizada, comprometida com o meio ambiente e socialmente responsavel.

E composta por 01(uma) presidéncia e 05 (cinco) diretorias, a quem
compete tracar as politicas globais, bem como a normatizacdo de todas as
atividades de planejamento, execucdo e controle. Elas desenvolvem as
fungbes de Operagdes, Administracdo, Comercial, Financeira e de Engenharia,
e sua estrutura, com modelo matricial e superposto. Essas funcdes estédo
divididas. Cada diretoria executiva responsabiliza-se por essas funcdes e

delimita os papéis, estatuindo que:

a) A Diretoria de Operacdoes tem como papel dirigir, planejar, orientar,
coordenar, desenvolver e supervisionar as atividades relacionadas com as

operacles aeroportudrias, com a seguranca dos passageiros, a seguranca



b)

d)

da carga aérea e das aeronaves, com o0s servicos de trdfego aéreo,
telecomunicacdes, meteorologia e informacgdes aeronauticas existentes ou a

serem absorvidas, e também com a infra-estrutura aeronautica.

A Diretoria de Administracdo tem o papel de estudar e propor as diretrizes,
politicas e normas referentes & seguranca patrimonial e do trabalho, a
administracdo de beneficios, de pessoal, de desenvolvimento de Recursos
Humanos, de servi¢cos gerais, de licitacdo, de material e de comunicacdes
administrativas, acompanhando e supervisionando a sua execugao e

propondo as corre¢des necessarias a realidade da Empresa.

A Diretoria Comercial realiza o papel de orientar, coordenar e supervisionar
as atividades relacionadas com a exploragcdo comercial dos aeroportos, a
realizagdo de estudos mercadologicos para a intensificacdo do
desenvolvimento de negécios e empreendimentos da Empresa, as
atividades relacionadas ao desenvolvimento das atividades de telefonia nos

aeroportos.

A Diretoria Financeira tem o papel de orientar, coordenar e controlar a
aplicacao dos recursos financeiros da Empresa, a execucao dos servigos de
contabilidade orgamentéaria, financeira e patrimonial, a execucdo das
atividades relacionadas com a administracdo tarifaria e dos bens
patrimoniais, bem como daqueles de propriedade da Unido administrada
pela Empresa, e a execucdo das atividades relacionadas com a
administracao do sistema de custos e de operacdes especiais da Empresa.

A Diretoria de Engenharia tem o papel de dirigir, orientar, coordenar,
desenvolver e supervisionar a preparacdo e execucao dos planejamentos,
programas, estudos e projetos relacionados com as obras, servicos e
instalagbes de infra-estrutura aeroportuéria, visando a sua manutencéo,
melhoria, ampliacdo ou modernizacao.

Toda organizacao social possui caracteristicas dispares que fazem com

que a gestdo estratégica assuma uma formacdo diferenciada. Pessoas

diferentes, grupos, idéias, “scripts”, mitos, herdis, formas de ver os problemas,

historias préoprias em funcéo da cultura, regras do jogo especificas, como por



exemplo, quem possui autoridade e como acontece o processo decisorial. Qual
a quantidade de mudanca aceitavel pela organizacdo? Qual a relacéo entre a
vontade de manter o que se tem e a vontade de assumir situacdes novas? Em
outras palavras, o que pode ser realizado e 0 que deve ser realizado, séo
alguns questionamentos. Como a cultura organizacional de empresa
publica influenciou a administracéo estratégica da Infraero, no periodo de
1995 a 2000?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa é descrever e discutir a influéncia da
cultura organizacional de empresa publica na administracdo estratégica da

Infraero no periodo de 1995 a 2000.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar esse objetivo estabelecem-se os seguintes postulados:

e Buscar na literatura especializada o "estado da arte" acerca das
abordagens sobre cultura, cultura organizacional e administracao
estratégica;

» Verificar a opinido dos funcionarios sobre o que é cultura organizacional a
partir dos indicadores trabalhados neste estudo;

» Correlacionar a fundamentacéo teérica com os dados obtidos na pesquisa

empirica, extraindo inferéncias sobre a tematica estudada.
1.4 JUSTIFICATIVA PARA A ESCOLHA DO TEMA
As mudancas no cenario mundial em funcéo da globalizacdo e no setor

publico especificamente exigem das empresas publicas e privadas capacidade

de adaptacdo a ambientes incertos e dinamicos. O setor de Infra-Estrutura



Aeroportudria objeto deste estudo estd em grande mutacdo com a
reestruturacdo do papel do Estado na economia brasileira e as possibilidades
de privatizacdo. Independentemente dos desdobramentos vindouros, a Infraero

deverd ser mais eficiente e eficaz, por se tratar de monopalio.

Para Ferro (1993) a analise cultural esclarece a dindmica das
subculturas das organizacoes, facilitando o entendimento das dificuldades no
estabelecimento de praticas organizacionais que estimulem o trabalho em
grupo, melhorem a comunicagdo e a colaboracdo interna e facilitem a
adaptacdo da organizacdo ao ambiente interno e externo. A medida que
focaliza em dimensBes mais profundas o comportamento organizacional,
permite criar de uma maneira mais realista algumas das propostas mais
significativas como a estratégia geral das empresas além de subsidiar a politica
de Recursos Humanos e de Qualidade Total.

A andlise da cultura da Infraero deve ser entendida a partir de algumas
dimensdes da empresa publica no Brasil. Embora cada organizacao tenha sua
propria cultura a partir da sua histéria, desenvolvimento, produtos, servicos,
mercados, etc. a constituicdo da cultura de uma empresa publica é resultado
da interagcdo com as formas gerais de desenvolvimento do Estado brasileiro.
Dessa forma, deve-se levar em conta a influéncia do militarismo com o seu
componente autoritario e nepoético na forma de administrar as empresas
publicas no Brasil e ao mesmo tempo de definicdo de um projeto nacional nos
anos 60 e 70. Em seguida, tem-se o periodo de anistia, democratizacdo e
politizacdo da década seguinte, com as consequentes instabilidade econémica
e institucional e a falta de continuidade administrativa e filoséfica. Por outro
lado, no desenvolvimento das organiza¢des publicas brasileiras, salvo as
excegdes em sua maioria, houve pouca meritocracia em virtude das indicagdes
politicas e a quase completa auséncia de preocupacdo com relacdo a precos-

custos e, portanto, pouca orientacédo para a eficiéncia, eficacia e efetividade.

A crise atual por que passa o0 Brasil e quase todas as nacdes tem
mostrado a enfraquecimento do estado brasileiro e do seu modelo de

privatizacdo neoliberal, levando a reducdo da esfera de atuacdo do Estado no
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processo de modernizacado premente e inevitavel, mas, ainda, pouco claro. As
alternativas de privatizacdo do setor publico devem ser lembradas como uma
das alternativas dentro de um quadro de reestruturacdo que devera ser

previamente analisado, estudado e refletido.

A implantacdo estratégica envolve muitas a¢cbes e, em geral, leva anos
para se realizar completamente. A mudanca estratégica requer um
reenquadramento das crencas basicas que a empresa possui para se definir e
para realizar seu negoécio. Tais crencas levaram muitos anos para se
desenvolver. Esta mesma cultura pode ser um obstaculo do sucesso de um
processo de mudanca, se a empresa nao a conhecer. Essa influéncia negativa
direciona-se por meio de uma distor¢cao da realidade tal qual uma lente que a
tira de foco, filtrando-a via cultura da empresa. Esta influéncia negativa
direciona-se também mediante acfes da geréncia de acordo com a cultura
existente e ndo com as condi¢cdes exigidas pelas ameacas a organizacdo. Uma
mudanca estratégica pode ser executada de acordo com mudancas
incrementais e graduais, mas as condi¢cdes existentes nos tempos atuais
exigem rapidez muito maior na resposta as ameacas do ambiente externo. Por
ISSO as mudancgas incrementais muitas vezes nao apresentam o efeito
desejado. Quando se completam, o ambiente externo se modificou e ja € outro
e novas mudancas sao necessarias. Assim as mudancas sao necessarias para
atingir os objetivos de uma estratégia. As urgéncias das empresas brasileiras
sdo de ordem organizacional. Apontam para a necessidade de debrucar-se
sobre um instrumental que permite incorporar, criativamente, as experiéncias
que foram bem sucedidas nos centros do capitalismo mundial adaptando

obviamente esses modelos a nossa realidade.

De modo que, cumpre modificar as formas de gestdao que inibem as
empresas a competir de forma inovadora e criativa no mercado globalizado.
Em verdade, a mudanca organizacional ndo € um ato indeterminado, mas

resultante de um exercicio politico previamente estabelecido.

Varios pesquisadores definem a cultura como mais uma variavel a ser

ajustada para o0 novo contexto organizacional. Uma outra abordagem € a
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andlise cultural com vistas a execu¢cdo de um processo de mudanca
administrado na organizacédo. Shein (1985) e outros autores analisam a forma
de auditar cultura e a relacdo da cultura com a estratégia da empresa. Segundo
esta abordagem, a cultura existe como uma variavel organizacional que deve

ser diagnosticada ou entendida antes de qualquer agao.

1.5 ESTRUTURA

Esta Dissertacdo esta organizada em seis capitulos:

No primeiro, expde-se 0 assunto, discussdo do tema, problema, objetivo
geral, especifico e justificativa para a escolha do tema.

No segundo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica, em que se
discutem os fatos histéricos, caracteristicas da cultura, cultura organizacional,
dindmica cultural, fatores que influenciam a formacdo dos grupos,
caracteristicas basicas dos grupos, a dinamica cultural, criacdo -cultural,
exteriorizagdo, bem como se descreve a importancia e evolugdo do
planejamento estratégico, os fatos e alguns autores que versam sobre o
assunto.

No terceiro, demonstra-se a metodologia utilizada na pesquisa.

No quarto, apresentam-se os dados e analises realizados na empresa e
o resultado da pesquisa de campo.

No quinto, as conclusdes do trabalho.

No sexto capitulo, as recomendacdes finais a partir do trabalho realizado
e ainda listam-se as referéncias bibliograficas utilizadas na elaboracdo da

Dissertacao.

1.6 DELIMITACAO DA DISSERTACAO

Trata-se de um estudo de caso realizado em uma Empresa Publica
Federal que nos ultimos anos vem-se destacando em fungdo do crescente
desenvolvimento da aviacdo mundial, e suas implicacbes no Brasil levaram o

Governo Federal estabelecer uma politica compativel com as necessidades de
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modernizacdo da infra-estrutura aeroportuaria brasileira. Percebe-se nos
altimos anos uma grande preocupacdo com a satisfacdo dos clientes, a
garantia da eficacia no atendimento ao cliente por meio do desenvolvimento de
processos voltados para a satisfacdo de suas necessidades e expectativas, e
se fortalece o relacionamento com as regides circunvizinhas aos aeroportos.
No aspecto financeiro a empresa tem buscado garantir a expectativa dos
acionistas, sendo a eficiéncia administrativa/financeira da Empresa um dos
principais focos. Investir, manter e atualizar tecnologicamente a infra-estrutura
aeroportuaria e de navegacdo aérea € um traco muito marcante na gestao
atual. Quanto ao desenvolvimento de pessoal a organizacdo tem investido
recursos significativos, visando formar, aperfeicoar, especializar e valorizar os
recursos humanos, e garantir a melhoria das condigdes de saude e seguranca
no trabalho. A empresa também tem buscado no Ultimo ano o aumento de
parcerias e a atracdo de capital privado nos investimentos, para ampliacao da
oferta de produtos e servi¢cos e conquista de novos clientes e mercados.

A Infraero projeta, constroi, amplia, comercializa espac¢os, moderniza e
opera 0s principais aeroportos do Brasil, além de desenvolver programas de
protecdo ao meio ambiente, de qualidade e seguranca, de educacgédo e
treinamento de recursos humanos e de controle de qualidade. Suas principais
fontes de receita provém das tarifas cobradas sobre o pouso e decolagem de
aeronaves; permanéncia no solo, embarque e desembarque, armazenagem de
cargas, uso das comunicacdes e auxilios a navegacdo aérea, além das
atividades comerciais. Constituem, ainda, recursos da empresa receita
proveniente da cobranca de precos especificos aos utilizadores de areas,
edificios, instalacdes, equipamentos, facilidades e servicos dos aeroportos e de
orgdos de apoio a navegacao aérea por ela diretamente administrados, além
de recursos do Fundo Aeroviario a ela destinados.

Quanto a fundamentacao tedrica, procurou-se buscar junto na literatura
fatos histéricos e estudos sobre cultura, cultura organizacional, bem como se
buscaram publicagbes sobre a importancia e evolugcdo do planejamento

estratégico para a empresa.
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No que diz respeito a coleta de dados, buscou-se com base em
pesquisa bibliografica especifica, em documentos gerados por grupos de
desenvolvimento de equipes na Infraero e chegou-se a proposta de formulario
gue foi aplicado aos respondentes.

A anadlise de pesquisa empirica e a visdo de mundo do pesquisador
influenciaram grandemente a avaliacdo da coleta de dados, que foi realizada a
partir do comportamento da Infraero frente as ameacas, as mudancas e aos

riscos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CULTURA

Abbagnano (1982, p.209), ao apresentar a palavra “cultura”, oferece dois
significados para o termo; um, mais antigo que se refere a formacdo do
homem, seu aprimoramento e refinamento. Um segundo significado esta
relacionado aquele que indica o “produto dessa formacao, isto €, o conjunto
dos modos de viver e de pensar cultivados, civilizados, que se costuma
também indicar pelo nome de civilizagdo. A passagem do primeiro para o
segundo significado ocorreu no século XVIII, por obra da filosofia iluminista. O
autor faz uma acepcéo historico-filosofica do conceito de cultura, que sera
apresentada a segquir.

Para os gregos, a cultura era a procura e a realizacdo que o homem
fazia de si, isto é, da verdadeira natureza humana. O homem nao poderia
realizar-se, sendo por meio do conhecimento de si e do mundo. Além disso,
ndo poderia também se realizar, sendo na vida da comunidade, da “polis”.
Assim a cultura tinha um papel fundamental na realizacdo do homem. Esse
papel era contemplativo e aristocratico, pois excluia as atividades utilitarias e
ligadas ao trabalho, consideradas inferiores. Era também uma visdo naturalista,
pois excluia toda e qualquer atividade ultraterrena, ou seja, que ndo estivesse
relacionada a realizacdo do homem no mundo.

Na idade Média, o conceito de cultura conserva o carater contemplativo
e aristocratico, mas perde o carater naturalista, pois passa a considerar as
artes da gramética, da retdrica, musica, astronomia e outras, as quais tinham o
escopo de preparar o0 homem para os deveres religiosos e para a vida
ultraterrena.

O Renascimento retoma a cultura ao carater naturista: conceitua-se
como a formagédo do homem no seu mundo, aquela que permite a ele viver da
forma melhor e mais perfeita no mundo que € seu. A religido seria um elemento
integrante da cultura, no sentido de que ensinaria 0 homem a viver bem nesta
vida, com a finalidade de prepara-lo para uma vida ulterior. Naquela época a

cultura perde seu carater contemplativo e assume outro, ativo. A sabedoria é,
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entdo, associada a capacidade de possuir-se ativamente e o trabalho agrega-
se a esse ideal da vida ativa, tendo sido “resgatado do seu carater puramente
utilitario e servil” (Abbagnano, 1982. p. 20) Apesar dessa busca, o
renascimento mantém o carater aristocratico da cultura; essa sabedoria seria
reservada a poucas pessoas.

O lluminismo surge como 0 movimento que se contrapde a isso.
Propunha-se a difundir ao maximo a cultura entre todos os homens, trazendo o
ideal de universalidade da cultura expresso, na préatica, pela publicacdo da
“Enciclopédia Francesa’”. O dominio da cultura cresceu ainda mais e novos
elementos sdo somados ao ser culto. Juntam-se as artes liberais, a
matematica, a fisica e as ciéncias naturais. O conceito de cultura “comecou
entdo a significar enciclopedismo, isto €, conhecimento geral e sumario de
todos os dominios do saber” (op.cit., p. 211).

Abordada desde o inicio do século XX pela multiplicacdo dos saberes e
das disciplinas, a discussdo do conceito de cultura dirige-se, entdo, ao campo
da abrangéncia do saber: seria conhecimento técnico, utilitdrio ou o original
ideal grego de formacg&o humana completa? Segundo o autor:

“O homem culto é em primeiro lugar o ser de espirito aberto e livre que
sabe compreender as idéias e as crencas do préximo ainda quando nao
pode aceitd-las ou reconhecé-las validas. (...) ndo h& cultura sem
aguelas idéias que chamamos comumente idéias gerais; mas, por outro
lado, estas ndo devem nem podem ser impostas ou aceitas, arbitraria
ou passivamente, pelo homem culto, na forma de ideologias
institucionalizadas; mas devem poder formar-se de modo autdnomo e
continuamente comensuradas com as situagdes reais” (Abbagnano,
1982, p. 211).

O conceito se aprimorou no decorrer do tempo, mas manteve uma
esséncia conceitual relacionada a idéia de realizacdo do homem no mundo.
Segundo Abbagnano (1982), esse primeiro significado de cultura da origem ao
segundo:

“Hoje especialmente usado pelos antropdlogos e socidlogos para
indicar o conjunto dos modos de vida criados, aprendidos e transmitidos

de uma geracgéo para a outra, entre oS membros de uma determinada
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sociedade (...) indicar o conjunto dos modos de vida de um grupo
humano determinado, sem referéncia ao sistema dos valores para os
guais estdo orientados esses modos de vida. Cultura, em outros
termos, € uma palavra com a qual se pode designar tanto a civilizagao
mais evoluida quanto as formas de vida social mais rasticas e
primitivas”.(op.cit., p.212).

Observa-se, de fato, mantidas no segundo significado, as idéias originais
de realizacdo de mundo conjunto dos modos de vida criados e aprendidos e de
processo de desenvolvimento natural, com liberdade, sem atribuicdo de valor.
Aurélio (1990) atribui a palavra cultura os seguintes significados correntes em
nossa lingua: “1. Ato, efeito ou modo de cultivar; 2. Cultivo; 3. O complexo dos
padrées de comportamento, das crengas, das instituicdes e outros valores
espirituais e materiais transmitidos coletivamente e caracteristicos a uma
sociedade: 4. Desenvolvimento de um grupo social, um pais etc. que é fruto do
esforco coletivo pelo aprimoramento desses valores; 5. Atividade e
desenvolvimento intelectuais; saber, ilustracdo, instrugcdo”. Observam-se o0s
dois significados referidos anteriormente; o primeiro, de aprimoramento
pessoal, mas agora exclusivamente relacionado ao intelecto; o segundo, de
modos de vida grupais, realizacdo no mundo, acrescido aqui de uma idéia de
coletividade e aprimoramento de valores, 0 que provoca um afastamento da
idéia original de desenvolvimento associado a liberdade, que indicava
neutralidade e auséncia de hierarquia valorativa. Além disso, agrega-se mais
um significado da palavra relacionado ao cultivo, ao ato de cultivar, ao qual
pode ser atribuida, tanto uma conotagéo de cultivar a terra, quanto de cultivar
caracteristicas relacionadas ao desenvolvimento e bem-estar de seres
humanos: cultivar a beleza, as amizades, o bom carater, o0 amor, etc.

Poderia, entdo, propor uma outra definicdo de cultura: a totalidade dos
padrées de comportamentos, crencas, valores e expressbes humanas
construidos e cultivadas por um dado grupo para realizar-se e que confere a
ele um senso de coletividade.

A antropologia social, cultural ou etnologia foi o ramo da ciéncia que
desenvolveu o estudo da cultura. Desde 0 seu nascimento, diversas correntes

tedricas surgiram e se desenvolveram, dando origem a diversas definicbes



17

antropolégicas de cultura. Geertz (1989, p. 14) descreve diversas definicbes
distintas. O modo de vida global de um povo; o legado social que o individuo
adquire do seu grupo; uma forma de pensar, sentir e acreditar; uma teoria,
elaborada pelo antropd6logo, sobre a forma como um grupo de pessoas se
comporta realmente; um celeiro de aprendizagem em comum; um conjunto de
técnicas para se ajustar tanto ao seguinte externo quanto em relacdo a outros
homens. Refere-se a essa profusdo de conceitos como um ecletismo
indesejavel para a ciéncia antropoldgica e defende um conceito semidético de
cultura. “Acreditando que o homem é um animal amarrado a teias de
significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e
a sua analise; portanto, ndo como uma ciéncia experimental em busca de leis,
mas como uma ciéncia interpretativa, a procura do significado”. (Geertz, 1989,
p. 15).
Ao diferenciar cultura de sociedade, Da Matta (1993, p. 48) a define
como:
“uma tradicdo viva, conscientemente elaborada que passe de geracéo para
geragdo, que permita individualizar ou tomar singular uma Unica dada

comunidade relativamente as outras constituidas de pessoas da mesma
espécie”. Apresenta uma perspectiva de elaboracdo consciente dos
elementos culturais, o que € importante notar para as discussoes
posteriores sobre carater e génese das culturas organizacionais, as quais
apresentardo algumas abordagens importantes que consideram um caréter
fortemente inconsciente da cultura sentido de ser automatizado, dado
como certo. Ressalta-se o papel enquanto produtor e transformador da
natureza, apresentando uma perspectiva dos grupos humanos como
capazes de implementar um conjunto de agdes “ordenadas de acordo com
um plano e regras que ele proprio inventou e que é capaz de reproduzir e
projetar em tudo aquilo que fabrica”. (Da Matta, 1993, p. 32).
O sentido objetivo do conceito de cultura s6 é possivel a partir de uma
atitude de “relativismo cultural”, conforme expressou Hofstede (1991).
Diferentemente do etnocentrismo, que é a tendéncia de considerar a
cultura de seu préprio grupo ou sua propria sociedade como a medida de todas

as outras, e do evolucionismo, em que 0 outro € visto como diferente por
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possuir um diferente grau de evolugdo (Rocha, 1994), o relativismo cultural
elimina o juizo de valor da analise de diferentes culturas. A relativizac&do ocorre,
segundo Rocha (op. Cit., p. 20). Quando “o significado de um ato é visto ndo na
sua dimensdo absoluta, mas no contexto em que acontece”. Relativizar
significa “ver as coisas do mundo como a relagdo entre elas” (ib. id.), sem
transformar a diferenca em hierarquia.

Rocha parte da relativizagdo para apresentar o conceito de Antropologia,
como sendo o estudo das diferentes formas pelas quais 0 homem soluciona as
limitacdes a que esta sujeito, definido Antropologia Social ou Cultural como “um
esforco de compreensdo da diferenca, de comparacdo entre as sociedades
sem pensar que uma delas deva ser a “dona da verdade “(op. Cit., p. 25).

Hofstede (1991, p. 239-270), ao tratar de contatos interculturais, explica
0 processo pelo qual uma pessoa passa a freqientar um ambiente cultural
estrangeiro, denominado aculturacdo: inicia-se com uma euforia inicial,
passando para um choque cultural, por uma aculturacdo propriamente dita
aprendizado gradual das novas condi¢des, culminando com a estabilidade
mental a partir da aquisi¢cdo de confianca em si proprio e da integracdo na nova
rede social. Também o ambiente que recebe estrangeiros passa por um
processo semelhante, iniciado pela curiosidade, passando pelo etnocentrismo
avaliacao do visitante segundo os critérios da cultura do pais receptor, podendo
chegar ao policentrismo, reconhecimento de que ndo se podem aplicar os
mesmos critérios a toda a gente até mesmo a xenofilia, convic¢cdo de que na
cultura do estrangeiro tudo é melhor.

As préprias empresas multinacionais constituem oportunidades de
contatos interculturais intensos, sobretudo a partir da globalizacéo e dos cinco
métodos de expressdao internacional indicados por Hofstede (ib. id.): criacdo de
novas filiais; aquisicio de uma empresa estrangeira “takeover”; fusdo
internacional; empresa conjunta internacional “joint-venture” e alianca
estratégica internacional.

Numa abordagem antropoldgica, bem mais ampla que a socioldgica,
Titiev (1963) propde que o termo cultura seja utilizado para descrever uma

série completa dos instrumentos ndo geneticamente adquiridos pelo homem,
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assim como todas as facetas do comportamento adquiridas apds o nascimento,
podendo tanto se referir ao conjunto de aspectos nao biolégicos da
humanidade em geral, quanto significar apenas a forma de vida de
determinados grupos de pessoas. Afunilando um pouco a analise, Da Matta
(1981) sugere a cultura como uma tradicdo viva, conscientemente elaborada
que passa entre as geracdes e permite individualizar ou singularizar uma
comunidade em relacéo a outras.

Este estudo prefere enfocar o fendmeno cultural a partir da otica
sociolégica e psicologica, que ressalta as possibilidades de convivéncia e
compartilhamento de elementos psicolégicos, simbdélicos e comportamentais.
Enfatizando a possibilidade de compartilhamento, aprendizagem e transmissao
das caracteristicas culturais entre os membros do grupo social (Aktouf, 1994, p.
50), salienta que “uma cultura é a configuracdo de condutas aprendidas. E o
resultado de um comportamento cujos componentes e determinantes sao
compartilhados e transmitidos pelos membros de uma dada sociedade”.

Os conceitos sintetizam-se na definicdo de Aktouf (1994, p. 50). Para ele
a cultura € um conjunto de "modos de pensar, de sentir e de agir mais ou
menos formalizados, os quais, tendo sido aprendidos e sendo partilhados por
uma pluralidade de pessoas, servem, de maneira a0 mesmo tempo objetiva e
simbdlica, para integrar estas pessoas em uma coletividade, distinta de outras”.

Nota-se a partir da definicdo o reconhecimento do autor de que a cultura
tem fungbes especificas, compartiihadas coletivamente nas dimensdes
psicoldgica, estrutural ou objetiva e simbdlica:

* Integracdo das pessoas e criacdo de um sentimento de pertinéncia a um
grupo determinado de individuos incumbidos de determinadas tarefas;

» Atribuicdo de tragos caracteristicos de comportamento social, psicologica e
simbolicamente compartilhados que geram uma identidade, que distingue o
grupo dos demais.

Até 1940, ndo se havia postulado a existéncia de uma cultura
especificamente organizacional, que explicasse os fendmenos ocorridos no
interior de grupos sociais menores como as empresas e 0rgaos publicos. Elliot

Jaques, em meados dos anos 50, reduziu a definicdo de cultura ao campo
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empresarial definindo a “cultura da empresa” como “o modo habitual de pensar
e de agir que deve ser aprendido e aceito, e que € mais ou menos
compartilhado por todos os empregados da empresa” (Aktouf, 1994, p. 41).
Além dos aspectos impositivos do processo de aprendizagem que ficam
explicitos nesta defini¢cdo, Aktouf (1994, p.41) faz os seguintes comentarios:
“A mim parece que Jaques reconhecia, na “cultura da empresa’,
simplesmente um conjunto de habitos e uma socializagédo geral criados
pelo jogo de ajustamento reciproco entre 0s membros da organizacao,
entre membros e dire¢cdo e entre membros-dire¢do e sistemas técnico-
administrativos da empresa. Se Jacques, como tenho a impressao,
utiliza este conceito restringindo-o aos elementos sociais,
administrativos e técnicos proprios a uma dada empresa de um setor
especifico em uma época determinada - o que chamariamos de
“contingente”, a utilizacdo do termo cultura me parece abusiva”
Intuitivamente, esses processos socializantes aos quais deu-se o nome
de cultura organizacional sdo percebidos como "a forca invisivel por tras dos
bens tangiveis e visiveis de uma organizacdo... uma energia social que
proporciona significado, orientacdo e mobilizagdo das pessoas”, segundo
Kilmann (apud Marques, 1994, p. 47) ou "apenas o jeito de fazermos as coisas
por aqui”, resposta dada por um empregado entrevistado por Belasco (1992).
"E a soma total de todos os padrdes de comportamento teorico (e real) das
pessoas. (...) Uma maneira padronizada de fazer as coisas, governando,
praticamente, todos os aspectos do trabalho, da duracdo dos intervalos para o
cafezinho a como sao vendidos os produtos e servigos" (Belasco, 1992, p.205).
Ainda sem muito rigor terminolégico, Davis e Newstrom (1997) apresentam a
cultura organizacional como o "ambiente de crencgas, costumes, conhecimentos
e praticas criadas pelos homens", refletindo ainda o sentimento de que a
cultura é apenas o jeito proprio de cada organizacdo desenvolver suas tarefas.
Segundo Freitas (1991), alguns pesquisadores sugerem a cultura como
um contrato-mestre, que inclui a auto-imagem da organizacao e sua dimensao
simbdlica e como individuos e instituicées trabalham as formas de percepcéo e
interpretacdo das experiéncias, 0s mecanismos de ligacdo entre percepcao e

acao, 0s processos que permitem o compartilhamento dessas interpretacoes e
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0s comportamentos decorrentes. Entre eles se inclui um dos autores mais
recorrentemente citados em termos de cultura organizacional,

Schein (1985, p. 19), “.. cultura organizacional € o padrdo de
pressupostos basicos que um grupo aprendeu na medida em que resolveu
seus problemas de adaptacdo externa e integracédo interna, que funcionou
suficientemente bem para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado
aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir com
relacdo a esses problemas.” Concorde com a definicdo de Schein, Kilmann
(1985, p.5) assevera que a cultura pode ser definida como "as filosofias,
ideologias, valores, pressupostos, crencas, expectativas, atitudes e normas
compartilhados e consolidados conjuntamente por uma comunidade". Estas
abordagens néo tratam da projecdo de imagens feita pela cultura a partir do
interior das organizagfOes para seu ambiente externo, imagens estas capazes
de conferir uma identidade, um conjunto de tracos -caracteristicos que
diferenciam as organizacbes umas das outras. Abordagens mais
contemporaneas definem a cultura organizacional como:

“Processo e o produto da construcéo sécio-historica, sob as influéncias
do entorno, dos lideres da organizacdo e outros fatores de
contingéncia, do sistema de significados expressados e aprendido
simbolicamente e compartilhado, em maior ou menor grau pelos
membros dessa organizacdo, que configura a vida quotidiana da
empresa, conferindo-lhe uma identidade que a distingue de
outras”.(Cabranes, 1994, p. 133).

Segundo Tunstall (1985, p. 45) "a cultura da companhia € o amalgama
de valores compartilhados, padrées de comportamento, simbolos, atitudes e
formas normativas de conduc¢do dos negocios, que, mais que seus produtos ou
servicos, diferenciam-na de todas as outras companhias".

Weil (1993, p. 88) agrega ao conceito de cultura organizacional um
elemento novo. Segundo o autor, a definicdo de cultura organizacional parte do
conceito geral de cultura, mas reconhece que as finalidades precipuas da
organizacdo funcionam como elemento especificador, capaz de fornecer a
necessaria coesao grupal. Assim, a cultura organizacional seria “o conjunto de

valores, conhecimentos, habitos e costumes de determinada organizacao,
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conjunto este que, acrescido a finalidade precipua desta coletividade de
pessoas, leva os sistemas e as pessoas que dela fazem parte a se comportar
de determinada maneira em todos os principais atos, funcdes ou tarefas".

As vérias definicbes pesquisadas giram em torno das orientacdes gerais
acima, pelo que nao parece util transcrevé-las. Fica bastante claro do
desenvolvimento da definicAo que a preocupacdo dos autores € realmente
entender uma dimensdo cuja complexidade € a tbnica e o pragmatismo e o
funcionalismo simplesmente séo insuficientes para explicar e trabalhar a
realidade e suas formas de manifestagdo para o entorno organizacional. As
definicbes, entretanto, ndo incluem em seus enunciados, expressamente, 0
papel da comunicacgao, elemento essencial para a interacéo e a socializagcédo. O
processo comunicativo subjaz a qualquer manifestacdo cultural, operando
consciente ou inconscientemente, dai ndo poder ser enquadrado apenas como
elemento cultural, mas pré-requisito necessario a sua existéncia, sob qualquer
condicdo, pois sem comunicacdo ndo ha interacdo e sem interacdo nao ha
cultura. Schall (apud Freitas, 1994, p.34) afirma que a cultura deve ser tratada
COmMO comunicagao, uma vez que:

“As pessoas interagem através da troca de mensagens-transacdes
simbdlicas significativas através de verbalizacbes, vocalizacdes e
comportamentos ndo verbais, ou seja, via comunicagdo. Apds 0 USsO
repetido, os significados que anteriormente foram negociados, tornam-
se aceitos e assumidos. O comportamento que reflete estes
significados € mais ou menos transformado em modelo, que assume
sentidos gerais ou especificos para os atores envolvidos. Além disso,
0os modelos refletem e reforcam valores e crencas dos atores, sendo
repassados para os demais via modelagem, ilustracdo ou correcéo.
Porque estes modelos tém significados, eles séo valorados e avaliados

" [T}

em “bons”, “maus”, “certos”, “errados” e associados a outros modelos,
tornando-se um sistema de crencas em continua espiral reciproca.”
Concluindo o topico, esta dissertacdo ndo poderia deixar de propor sua
propria definicdo, a partir dos conceitos dos autores consultados. Assim,
define-se cultura organizacional como um padrdo comportamental de

interacdes entre os conjuntos de elementos psicologicos, estruturais e
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simbdlicos de grupos sociais, dirigido pelos objetivos coletivos e compartilhado
por seus membros que, a partir de suas experiéncias, num contexto
comunicativo, conformam um sistema proprio de significados, criando um
conjunto de caracteristicas proprias, capazes de diferenciar o grupo dos
demais.

Constituir-se-ia, a partir dessas concepc¢des, em propor uma ligacdo do
conceito de cultura e movimento cultural como um conjunto de modos de
pensar, sentir e agir, originando a partir de uma aprendizagem coletiva, o qual
tem uma funcao integradora que envolve subjetividade e diferencas, formando
um todo complexo e multidimensional composto por elementos que estdo em
relacdo as atitudes que configuram a base de todo esfor¢co grupal dotado de

sentido e preferéncias.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Starkey (1997) pode ser destacado como um dos autores que
contribuiram para os estudos da cultura organizacional e planejamento
estratégico: na sua obra, destaca que a inovacao gerencial ja € um aspecto
importante da competitividade industrial, e certamente o sera mais ainda no
futuro. A semelhanca de qualquer processo de inovacdo, a gerencial,
principalmente, exige novas tecnologias e idéias e, em seguida, a rapida
difusdo do novo conhecimento para a préatica. Esses resultados tém um preco;
eles exigem consideravel investimento de tempo e recursos.

Um outro nome de destaque é Chanlat (1992), que trouxe uma grande
contribuicdo para entender a cultura organizacional e o individuo. O autor
destaca em sua obra, com muita propriedade, a antropologia da condi¢c&o
humana nas organizacdes, direcionando o comportamento organizacional a um
campo heterogéneo e um desenvolvimento isolado, faz inferéncias e
guestionamentos sobre a formagédo do Administrador, abordando o ser humano
como unidade fundamental, como um ser a0 mesmo tempo geneérico, singular,
ativo, reflexivo e de palavra, seu nivel de interacdo e modo de comunicacéo.

Trata também, dentre outros temas, de um assunto que na maioria das
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organizacdes é afirmado como um “tabu”, ou seja, a inveja, como grande

esquecida dos fatores de motivacdo em gestao.

Outro expoente que merece destaque € Willis (1993). Em uma visdo muito
critica relaciona o novo paradigma nos negdécios e as estratégias para lideranca
e mudanca. O tema central de andlise deste ensaio pode ser resumido nesta

observacéo de efeito:

“A atual politica econbmica empresarial e social ndo é, em termos
gerais, coerentes com o desenvolvimento global viavel de longo prazo.
Em toda parte, ela tem sido aplicada sem considerar o futuro global
viavel e sem compreender a amplitude de mudanca sistematica
requerida para alcangar semelhante futuro. Tal a situagdo do mundo

contemporaneo”.

Katz e Kahn (1970, 1996), destacam a abordagem de sistemas abertos;
quanto as organizacoes, é contrastada com as abordagens do bom senso, as
quais tendem a aceitar nomes populares e estere6tipos como propriedades
organizacionais basicas e a identificar as finalidades de uma organizacdo em
termos das metas de seus fundadores e lideres. Os académicos abordam
também que as teorias de organizacdo tradicional tém propendido a ver a
organizacdo humana como um sistema fechado. Essa tendéncia tem levado a
considerar diferentes ambientes organizacionais e a natureza da dependéncia
organizacional quanto ao ambiente. Essa visdo também tem levado a uma
superconcentracdo nos principios de funcionamento organizacional interno,
com a consequente falha em desenvolver e compreender 0s processos de

“feedback” que sdo essenciais a sobrevivéncia das organizacoes.

O Processo Administrativo integra teoria e pratica trazendo
consideracdes no que diz respeito a lideranca, motivacao, teoria da satisfacéo
de necessidades, dinheiro como motivador, universalidade de auto-realizacéo,
aplicacao das teorias de motivacdo entre outras (Stephen, 1990).

O académico Buono (1992) aborda aspectos sobre lideranca, poder,

autoridade, comportamento funcional e processos gerenciais. Discorre sobre
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um assunto que costumeiramente ndo é tratado nas empresas: as relagées de

sexo, poder e lideranca.

“A medida que tivermos uma vis&o mais profunda dos comportamentos
e atividades das pessoas em posicoes de geréncia, o conceito de
lideranca nas organizagdes contemporaneas sera desenvolvido, mais
plenamente, particularmente em termos de se desenvolver grupos e

organizacdes mais produtivas e eficazes”.

Dejours (1997) elaborou uma pesquisa sobre a psicopatologia do
trabalho e modelo do homem concreto, suas defesas, o confronto entre
organizacdo da personalidade e organizacdo do trabalho, referéncia ao
desenvolvimento ontogenético da personalidade, sublimacgéo, reconhecimento,

identidade, sofrimento e motivagao. Dejours assevera:

“Que a luta psiquica indissociavel do sofrimento no trabalho envolve
ndo somente os trabalhadores, mas seus proximos, os parentes, a
familia, as criancas. O espaco interno e 0 espaco externo a empresa
sdao fundamentalmente indissociaveis do ponto de vista da andlise
psicopatolégica. Assinalemos que 0 mesmo ocorre, nesse aspecto, com
a analise socioldgica, a partir do momento em que compreendemos que
as relacbes de producdo ndo sao interpretaveis sem referéncia as

relagcdes de reproducgao”.
Bergamini (1998) destaca que:

“As teorias motivacionais acusam dois enfoques diferentes a respeito
do estudo do comportamento humano. O primeiro tende a considerar o
ser humano como sendo passivel aos estimulos vindos do meio
ambiente, sendo conhecido como enfoque behaviorista. O segundo
enfoque explora a energizacéo e a direcdo do comportamento humano.
A energia na teoria motivacional € uma questdo de processos e
estruturas que dao sentido aos estimulos internos ou externos, dirigindo
a acao humana no sentido da satisfacdo de necessidades. Durante a
busca da satisfagdo motivacional as pessoas enfrentam problemas que
sdo realmente de dificil resolucdo. Para manterem-se a salvo de ter que

enfrentar tais problemas, as pessoas procuram usar algum tipo de
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ilusdo perspectiva. Assim, socorre-se dos mitos para poder acreditar

gue a realidade vista seja verdadeira”.

Gaj (1990) narra que um diretor de um importante grupo industrial,
fazendo uma prelacdo sobre o pensar estratégico, assim se manifesta: “A
gestdo estratégica em nossa organizacdo é muito importante para definir
objetivos, alocar recursos escassos e definir o futuro das varias empresas que
compdem 0 nosso grupo. Todavia € necessario levar em consideracdo a

cultura da organizacéo para obter sucesso”.

Pressupfe-se que, embora 0 conceito de cultura seja extremamente
abrangente e comporta diversos enfoques do ponto de vista antropolégico,
socioldgico, psicologico e empresarial, a cultura tem enorme relevancia e deve
ser levada em consideracdo quando se quer implantar as estratégias. E
fundamental, reconhecer a existéncia da cultura, a fim de se evitar a
implantacdo de estratégias incoerentes e com caminhos padrées pré-fixados,

sem levar em consideracéo a cultura e suas implicacdes nas organizacoes.

Portanto “o conhecimento da existéncia de uma determinada cultura nao
significa aceita-la tal como €, mas apenas compreendé-la antes de iniciar as
mudancas que poderdo levar também as alteracdes culturais, se houver
necessidade de uma melhor adequacdo as finalidades na sua ambientacao

empresarial” (Fleury, 1992).

Podemos citar casos de sucesso de organizagdes como Microsoft, IBM,
Hewlett Packard e muitas outras empresas em que 0O Sucesso € sempre
atribuido a sensibilidade estratégica intuitiva ou formal ou ambas, a
organizacado bem estruturada, ao sistema gerencial e ao pessoal excelente na
cupula e na base. “Pode-se acrescer a estas caracteristicas o fato de que as
organizacées possuem culturas diferenciadas que fazem parte de suas
habilidades para criar, implantar e manter posicbes empresariais de lideranca”

(Gaj, 1990).

Através dessas constatacOes e registros sobre estilos empresariais é

possivel penetrar gradativamente na cultura da organizacdo e perceber a
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influéncia desses comportamentos nos éxitos e fracassos das acgdes

empreendidas.

(Contador, 1995) “os conceitos mudaram. Empresa retrograda, hoje,
nao € necessariamente aquela em declinio, mas aquela que cresce a
uma velocidade menor do que as das mudancas do ambiente. Empresa
estagnada nao € sinbnimo de paralisada, mas sim empresa que cresce
a uma velocidade igual a das mudancas do ambiente. Empresa
desenvolvida, a que cresce a velocidade maior que a do mercado.
Empresa inovadora, a que cresce a velocidade maior que as demais.
Essas turbuléncias ja estdo atingindo as empresas brasileiras, em
especial as empresas publicas, que precisam se preparar para
encararem a nova realidade. Até algum tempo atras, o plano
estratégico das empresas procurava contemplar um periodo de cinco

anos. A das maiores, dez anos”.

Nos dias de hoje, os horizontes de médio e longo prazo ndo sao mais
factiveis, porque a velocidade das mudancas aumentou muito, e as
turbuléncias do mercado ocorrem com frequéncia muito maior. Querer
vislumbrar o comportamento do mercado e as agdes dos concorrentes num
prazo de um ano e, sobre essas previsdes, estabelecer a estratégia €

desperdicar esforcos do time encarregado do planejamento.

Atualmente, horizonte de planejamento deve ser mensurado em meses,
ndo em anos. Obviamente, ha excecdes. As projecdes estratégicas resultantes
da elaboracdo de cenarios, por exemplo, precisam trabalhar com horizonte
mais amplo. Freqlentemente, o0s peridodicos publicam matérias com
empresarios que afirmam ser impossivel prever além de trés meses. Portanto,
0 plano estratégico precisa ser revisto quase mensalmente. Ora, nessa
situacdo, o plano ndo pode ser minucioso; deve assemelhar-se mais a um
conjunto harménico de acdes e diretrizes. S6 dessa forma tera a flexibilidade e
a elasticidade necessaria para acompanhar as mudancas do mercado e 0s

movimentos dos concorrentes.

Se o0 plano estratégico passa assemelhar-se a um conjunto harménico

de acdes e diretrizes flexiveis de curta duracéo, ndo € um plano como estamos
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acostumados a ver. E muito mais uma gestio empresarial do dia-a-dia; ou seja,
€ administracdo estratégica. Portanto, para enfrentar a concorréncia atual, a
empresa deve modificar a elaboracdo do plano estratégico tradicional por um
conjunto de acgbes e diretrizes. Ou seja, ndo h& mais plano, mas héa
planejamento. E o processo de planejamento estratégico se converte em

administracdo estratégica.

Hoje nas organizacbes cada empregado eficiente, trabalha de forma
eficiente, s6 que cada Departamento, cada empregado caminha em uma
direcdo dispar. O que é necessério a administracdo estratégica é compartilhar
de forma harmoénica as forcas dispersas para que possamos levar a frente
nossas empresas numa direcdo Unica. Segundo Zaccarelli (1995), o
planejamento estratégico “j& passou o bastdo”. “Todas as pessoas bem
informadas sabem disso. Foi substituido pela forca jovem da moderna
estratégia”. Observando o conjunto das mudancas, ainda segundo Zaccarelli,
“sobrou muito pouca coisa do "velho planejamento estratégico”. Foram salvas
basicamente as ferramentas de analise. Apesar de tantas mudancas, 0
planejamento estratégico tradicional deixou um saldo muito positivo. Caso
contrario, ndo teria tido uma presencga tdo intensa por tanto tempo. Esses
guestionamentos parecem ter respostas impossiveis, cabe uma resposta Unica
para elas. Planejar € sempre um exercicio de raciocinio logico. Estratégia por
definicAo ndo é a ldégica pura, pois os resultados das decisbes estratégicas
sempre dependem das reacoes e agcdes dos concorrentes.

Por isso ocorre uma incompatibilidade entre o planejamento e estratégia.
Assim o planejamento estratégico ou tem boa estratégia e mau planejamento,
ou é forte no planejamento e fraco em estratégia. Os empresarios preferiram
ficar com a boa estratégia e esquecer o planejamento rigido dos modelos
estratégicos. A estratégia tem importancia na gestdo das empresas. Quem da
mais atencdo aos problemas de estratégia na gestdo, tem maior probabilidade
de levar vantagem sobre o0s concorrentes. ISso leva os concorrentes a
aumentar seu interesse e dedicacdo para melhorar sua estratégia. Segue

assim o uso cada vez mais intenso e refinado de estratégia nas empresas.
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A politica estratégica nas organizacdes certamente nao sera uniforme.
Cada uma tera suas caracteristicas. Entretanto, em todas, o escopo central
sera na administracdo das vantagens competitivas e da arquitetura estratégica.
A arquitetura estratégica serve para designar entre as estratégias corporativa e
de negdcios com as vantagens competitivas, pois se entende que é sO para
isso que elas existem.

Os conceitos de cultura organizacional tém bases na sociologia, na
psicologia e na administracdo, e nelas se podem encontrar varias correntes
tedricas que estudam facetas diferenciadas dessa realidade social viva e, ainda
que lentamente, em constante mutagcdo. N@o se presta, portanto, ao
assentamento frio e imobilista de enfogues unicamente quantitativos,
requerendo uma abordagem dirigida e complementada por métodos e modelos
gualitativos de pesquisa social, para compreensao dos aspectos gerais e
homogéneos da cultura, suas caracteristicas essenciais e processos basicos.
Como ja mencionado, o uso do termo cultura organizacional ndo é pacifico
entre os autores. H4, principalmente entre os antropélogos de formacdo, como
afirmam Ruben, Serva e Castro (1996), sérias e abundantes criticas sobre o
uso indiscriminado do termo cultura para definir o conjunto de elementos
socializantes da organizacdo. Os autores citam como criticos antropdlogos do
porte de Aktouf (1990; 1994). Segundo o autor:

"Seres humanos em constante interacdo, participando de
empreendimentos comuns, desenvolvendo ac¢bes coordenadas,
constroem um imaginario, uma dimenséao simbdlica a partir do grupo -
isso é indiscutivel -, e 0 mérito dos estudos da cultura organizacional foi
justamente chamar a atencéo para este fato, ou seja, para a existéncia
de uma dimensdo simbdlica que permeia o grupo, a empresa, a
organizacao, evidenciando, enfim, dimensdes essenciais para a
compreensdo da realidade do grupo analisado. Mas, dai a postular a
existéncia de uma “cultura”- utilizando os mesmos conceitos e relacdes
entre variaveis, préprios da antropologia cultural - Unica, delimitada
arbitrariamente pelos limites da organiza¢ao (na maioria dos casos, de
empresas privadas), e, sobretudo, pretender a modulagdo, a mudanca

planejada, a gestdo dessa “cultura”, isto €, a manipulacdo de
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determinados elementos visando a maior rentabilidade nos negaocios, é,
no minimo, uma insensatez travestida de abordagem cientifica" (Ruben,
Serva e Castro, 1996, p. 74).

Os autores sugerem que 0 movimento em torno do tema cultural na
organizacdo busca, equivocadamente, responder aos varios questionamentos
evidenciados pelo reconhecimento das dimensdes residuais das abordagens
estruturalista e comportamentalista. Contudo, tanto sociélogos e
administradores como antropdlogos reconhecem a existéncia de um constructo
social simbdlico e imagético que deriva dos grupos e € compartilhado dentro
deles, determinando padroes de comportamento que sao, de acordo com 0s
autores classicos, passiveis de manipulagdo pelas organizacfes, seja pela
cupula, seja pelos grupos informais. Assim, cabe registrar e refletir sobre as
consideracdes desses teoricos de buscar aprofundar o didlogo no sentido de
desenvolver, se for o caso, outros termos que melhor definam o fenébmeno que
se presencia nas organizacdes. Contudo, pelo fato de a metafora da cultura
organizacional ser amplamente aceita em termos de administracdo e na falta
de outros termos mais adequados, esta dissertacdo continuara a usa-la ao
referir-se aos fenbmenos afetos ao processo de socializacdo empresarial e
comportamento humano compartilhado.

Naturalmente a metafora da cultura organizacional deriva da cultura, em
sentido geral, pelo que é oportuno comecar o estudo da definicdo pelo
desenvolvimento do conceito geral, mais amplo. Segundo Cabranes (1994) a
sociologia e a antropologia tém, ao longo do tempo, desenvolvido mais de 250
defini¢cdes diferentes de cultura, a mais classica datada de 1871, por Tylor, que
entendia o fendbmeno como “Aquele todo complexo que inclui 0 conhecimento,
as crencas, a arte, a moral, o direito, os costumes e quaisquer outros habitos e
capacidades adquiridos pelo homem enquanto membro da sociedade”
(Cabranes, 1994, p.134).
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2.3 MOVIMENTO CULTURAL

Segundo Ramos (1966) "as condutas individuais dotadas de sentido sé&o
orientadas por preferéncias. Os objetos e aspectos do mundo material e n&o
material sé entram no horizonte humano na medida em que, em relagdo aos
mesmos, se formam atitudes” Percebe-se assim, que cada individuo, por sua
personalidade Unica contribui para a formacdo de uma verdadeira "ebulicdo”
dos coletivos, empresas e entidades publicas entre elas, forcando a realidade
social a promover constantes transformacgdes e que, ndo fosse a possibilidade
de agrupamento, retiraria da humanidade o minimo de coes&do necessario a
socializacao.

Em razdo das preferéncias e aversbes individuais, surgem
caracteristicas de congenialidade que permitem a formacdo de grupos de
pessoas, reunidas em torno de:

"Estados mentais favoraveis ou desfavoraveis aos objetivos, préticas,
diretrizes, ordens, suscitando diferentes matizes de lealdade,
deslealdade e hostilidade nas relagcbes de trabalho. Nenhum
empreendimento, hoje, atinge os seus objetivos se, descurando 0s
estimulos a cooperacédo, ndo logra obter a adesdo minima, abaixo da
qual se desintegraria. Este € o problema que tem sido propriamente
focalizado pelos que se dedicam a (...) dindmica de grupos" (Guerreiro
Ramos, 1966, p. 16).

As atitudes configuram a base de todo o esfor¢co grupal e consistem,
primordialmente, de avaliacbes (Ramos, 1966), sao disposicbes mentais
aprendidas e organizadas pela experiéncia, determinando as respostas do
individuo as situacdes em que se insere e que, por ligarem-se intimamente com
as percepcoes, personalidade e motivacédo determinam o comportamento.

Segundo Ramos (1966), as atitudes tém trés componentes: a cognicao,
0s aspectos afetivos e o0 comportamento como resultante, conforme sera
tratado no estudo dos aspectos psicoldgicos da cultura. Refletir sobre as
atitudes humanas € importante no estudo da cultura organizacional porque a
componente comportamental de uma atitude determina a tendéncia de uma

pessoa agir de certa forma em face da realidade. Assim, os padrdes de
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comportamento coletivo alteram-se de acordo com as atitudes que seus
membros desenvolvem e que determinam o tipo de expectativas ou de contrato
psicolégico que é firmado com a organizacao.

Por contrato psicolégico entende-se como um conjunto de expectativas
reciprocas que envolvem as pessoas e a organizacdo durante a vinculagcéo
funcional. Refere-se a todas as varias dimensdes socioculturais da companhia
e serve como referencial para o comportamento individual e coletivo,
complementando o contrato econémico firmado. Esse mecanismo psicolégico é
um poderoso fator de coesdo entre os individuos e a organizacdo e,
extrapolando-se o conceito para 0s grupos, pode-se afirmar que a reunido dos
contratos psicolégicos individuais faz surgir um contrato psicolégico grupal,
determinando percepcgdes e atitude coletivas em relagéo aos aspectos relativos
ao emprego (Ramos, 1966). O contrato psicolégico baseia-se nas expectativas
e nhas atitudes das pessoas interessadas na relacdo contratual. Ricardi e
Vagaginni (1964) sugerem que os funcionarios esperam da organizacdo, em
primeiro lugar, reconhecimento como individuos, pessoas capazes de criar e
transformar, atuando sobre suas proprias realidades e participando das
guestdes que os afetem.

Nota-se que os contratos psicolégicos estdo na raiz das percepcdes
individuais acerca do trabalho, dando significado ao ambiente que envolve os
grupos e pessoas. Segundo lvancevich e Matteson (1993) diferentes pessoas
dao diferentes significados a diferentes situagbes, contribuindo para a
diferenciacdo cada vez maior do coletivo.

As culturas organizacionais pressupdem a existéncia dos grupos como
espacgos propicios ao processo de socializacdo e definidos como conjunto de
duas ou mais pessoas em relacéo de interagéo e interdependéncia, capazes de
agir de maneira unitaria, em carater continuo, dinamico e dirigido para um
objetivo final do qual os membros participam. Bowditch e Buono (1992)
sugerem que um grupo consiste de duas ou mais pessoas, reciprocamente
conscientes da presenca e dos papéis de cada um, compartilhando metas em
comum e interagindo de forma dirigida por essas metas.

llustrando a afirmacéo, Bowditch e Buono (1992, p.95), sugerem:
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“... 0S passageiros de um avidao nao seriam considerados um grupo, ao passo
gue os integrantes de uma excursao aérea seriam um grupo, pois preenchem
as condi¢des acima (consciéncia matua e interacao para atingir meta comum)”.

Das consideragbes acima, claramente se percebe a importancia do
estudo dos grupos nas organizagfes, por representarem os elementos basicos
da cultura organizacional, presentes no processo de socializacdo desde a
incorporacdo dos membros ao grupo até seu desligamento da organizacgao e,
por vezes, até apds, por meio dos contatos sociais que se formam e que

prevalecem mesmo com a demisséo do funcionario.

2.4 FORMACAO DOS GRUPOS

Dialeticamente, os grupos formam-se a partir de influéncias internas e
externas. Ramos (1966) aponta trés tipos de elementos formadores:
» Elementos aestruturais

S&o elementos esparsos no ambiente que a empresa retne para atingir
seus fins. Segundo o autor, constituem “matéria amorfa, uma espécie de
subsolo presente em toda situacdo administrativa, e constitui-se de”:
a) morfologia material: instalagfes, ferramentas, maquinas, aparelhos, prédios,
moveis, acomodacdes, veiculos, matérias-primas e outros.
b) forca de trabalho. Compreende apenas a capacidade humana para realizar
algum trabalho, a forca fisica, e pressupfe a dissociacdo da personalidade e
dos condicionantes sociais, focalizando o homem como parte de um rebanho
de mao de obra.
c) atitudes individuais e coletivas. Como estudado acima, sdo os fatores
imprevisiveis inerentes a natureza humana, que carecem de direcionamento
para o atingimento de um objetivo organizacional Unico.
» Elementos estruturais ou configurativos

Séo fatores conformadores dos elementos aestruturais, capazes de
aglutind-los e combina-los, formando como eles um sistema coerente. A

estrutura grupal tem fatores Configurativos internos e externos.



a) Fatores configurativos internos: A estrutura, entendida como o conjunto de
relacbes hierarquicas e de comunicacdo entre 0os membros, 0s objetivos
organizacionais, a alocacdo dos recursos disponiveis, compreende um dos
principais fatores configurativos internos e que, por muito tempo foi
considerado como Unico. Entretanto, verificou-se que o funcionamento da
estrutura carece da cooptacdo das motivacbes e de adequadas relacdes
humanas. "E dizer, os grupos se tornam objeto sisteméatico do trabalho
administrativo e seu papel configurativo ninguém hoje pée em davida" (Ramos,
1966).
b) Fatores configurativos externos: associacoes, sindicatos, classes sociais,
numa dimensdo mais proxima da organizacdo. Em segundo e terceiro planos,
vém as sociedades nacional e mundial, com suas influéncias acentuadas pelo
relacionamento crescente entre 0S povos.
» Elementos estruturantes

"As decisGes sao o elemento dinamico, intervencionista, pois articulam
oS elementos aestruturais e 0s elementos estruturais entre si € uns com 0s

outros, e assim asseguram a forma da empresa” (Ramos, 1966, p. 19).

2.5 CARACTERISTICAS BASICAS DOS GRUPOS

Dentre as caracteristicas basicas dos grupos, as mais freqientemente

citadas pelos autores consultados foram as seguintes:
* Metas: As metas grupais voltam-se geralmente ou para a execugao de uma
tarefa qualquer ou para a aproximacéao social dos proprios membros. O esforgo
da administracdo deve ser no sentido do estabelecimento de metas grupais
primérias derivadas das metas formais da organizagcdo, capazes de direcionar
os esforgos do grupo em um sentido comum (Chinoy, 1996).

A auséncia de metas bem definidas e de um acurado senso de missao
faz com que a meta primaria passe a ser, disfuncionalmente, a manutencéao do
proprio grupo, em detrimento dos objetivos finais da organizagéo.

+ Coesdo: E o grau de atracdo que o grupo sente por cada um de seus

membros. Trata-se da responsabilidade de grupo, amizade e congenialidade e
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da defesa do grupo contra ataques externos.(Chinoy, 1996). A coeséao,
segundo Bowditch e Buono (1992), refere-se ao grau e desejo que os membros
do grupo tém de permanecer, a forca de seus compromissos para com ele e
para com suas metas. Segundo 0s autores, num grupo coeso 0S membros
refletem sensacdes de intimidade, manifestadas por opinides, atitudes, gostos,
desempenho e comportamentos semelhantes. Assinalando a possibilidade
acentuada de variacdo da coesao entre 0s grupos, os autores sugerem alguns
fatores que podem influencia-la:
1. “O grau de concordancia com as metas e a finalidade do grupo por
parte de seus membros (a concordancia leva a coesao, a discordancia
mina a coeséo)”.
2. Quando os membros do grupo interagem freqlentemente entre si,
mas ndo além do ponto de "retorno decrescente", quando 0S grupos se
tornam "viciados" (por exemplo, quando fazem reunifes em excesso).
3. Atragcdo mutua entre os membros do grupo (a atracdo aumenta a
coesao)
4. Quando houver conflitos intergrupais que provoguem a unido dos
membros e encorajem a cooperacao; esses conflitos, todavia, podem
se tornar fortes demais, levando a uma competicdo intragrupal, que
reduz a coeséo.
5. O grau de sucesso que um grupo tem em atingir suas metas e
objetivos; o bom desempenho tende a aumentar a coesao, ao passo
gue o desempenho ruim freqlentemente leva a busca por bodes
expiatorios" (Bowditch e Buono, 1992, pg. 99-100).

O grau de coeséao usualmente é muito mais alto entre grupos informais,
onde se verifica maior flexibilidade nas normas, procedimentos e canais de
comunicacdo e onde o exercicio da autoridade se baseia no poder de pericia
ou de carisma, menos passiveis de questionamento.

« Normas grupais: Sado os padrbes de comportamento estabelecidos pela
organizacdo ou pelo préprio grupo como adequados a fazer face as situagdes
reais enfrentadas (Chinoy, 1996). Verifica-se com facilidade que, em geral, os
grupos tratam asperamente os dissidentes, em funcdo de sua ndo-observancia

de algumas normas vigentes, enquanto relevam e até defendem alguns tipos
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de infragdo. Essas reagOes grupais mais ou menos fortes em face da
desobediéncia ao conjunto normativo evidenciam a existéncia de normas
centrais e normas periféricas.

Centrais sdo as normas consideradas particularmente importantes para
a manutencdo do grupo ou para a organizacao, bésicas para o trabalho e a
interacdo dos membros do grupo. As normas periféricas sdo aquelas nao tao
importantes para os membros do grupo. A distingdo entre normas centrais e
periféricas varia de um grupo para outro, mas as centrais sao frequentemente
aguelas que enfocam o0s comportamentos relacionados a tarefa ou os
comportamentos socialmente apontados como essenciais ao funcionamento do
grupo. O desvio das normas periféricas ndo é punido tdo severamente quanto o
das normas que o grupo considera como centrais por natureza.

* Acordos: Sdo os resultados das pressdes a favor e contra as normas que 0
grupo deseja impor. Decorrem das disputas por influéncia entre subgrupos e
levam ao aperfeicoamento da convivéncia coletiva.(Chinoy, 1996).

S&o0 os acordos que possibilitam o ajustamento reciproco dos individuos
ou subgrupos que compdem os grupos maiores. A medida que das disputas
internas ndo se consegue definir claramente a posi¢cdo vencedora, buscam-se
pontos intermediarios capazes de satisfazer as partes envolvidas, que cedem
em seu ponto de vista até o limite do necessario para viabilizar o acordo. Do
arranjo de influéncia e poder resultante do acordo nasce uma nova realidade

grupal, até que surja outro embate e reinicie-se o ciclo.

2.6 A DINAMICA CULTURAL

E pacifico entre os estudiosos que 0s grupos sociais desenvolvem-se ao
longo do tempo de forma continua, evidenciando em sua dindmica sensiveis
diferencas entre as fases iniciais, de criacdo e fases posteriores, quando 0s
grupos ja apresentam algum nivel de coesdo e trata-se apenas de manter e
reformar as configuracdes e arranjos culturais (Bowditch e Buono, 1992).

Assim, a criacao cultural em organizagoes apresenta dois momentos distintos:
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o de criacdo, propriamente dita e o de recriacao, resultante de alteracées do
arranjo cultural em virtude da pressao das varias dimensdes que o compdem.
De acordo com Dyer Jr (1985), os fundadores das organizacbes
inicialmente impdem o conjunto de pressupostos, valores e perspectivas que
prevalece até que seja insuficiente para resolver crises, quando novas
liderancas emergem e alteram ou substituem a cultura prevalecente até entao.
Os dirigentes atuam como catalisadores dos valores, expectativas e
interesses da organizagao, gerando exemplos que favorecem a formagao e
manutencdo de grupos, a colaboracdo e a cooperagdo. Num segundo
momento, o de recriagcdo, a interacdo e o0 grau de socializacdo entre as
pessoas passam a determinar as principais caracteristicas da cultura e as
formas de alteracédo de pressupostos, valores e crencas compartilhados.
Infere-se da pesquisa bibliogréafica que tanto o processo de criagédo
quanto o de recriacdo passam pelas fases de normatizacéo, internalizacéo e
legitimacdo, em busca da consolidacdo dos padrdes de comportamento

comuns, de acordo com a figura abaixo:

Figura: 1 Dinamica cultural

Aprendizado

Interacéo e Normatizagéo dos Internalizagdo ou
socializagé@o Valores | Sentido Comum legitimacao
(fontes culturais) (Institucionalizacéo) (reificacéo)

Fonte: Adaptado de Cabranes, Leonor. La Cultura de la empresa. in: MARIN,
Antonio Lucas. Sociologia para la Empresa. Madri, MacGraw-Hill, 1994, p. 149.

A convivéncia e a interacdo possibilitam que individuos e grupos tomem
emprestados mutuamente processos, idéias e costumes de outros grupos com
0S quais mantenham contato, o que em sociologia geral chama-se difusdo dos
tracos culturais, um dos mais ricos processos de desenvolvimento cultural.

Trata-se tdo-somente de observar e copiar modelos de comportamento,
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técnicas, simbolos, roupas, marcas e outros fatores ausentes do quadro
cultural do grupo importador, presentes em grupos com 0s quais se relacione e,
que por sua vez, desenvolveram ou copiaram esses elementos de terceiros. Os
grupos importadores fazem geralmente algum tipo de adaptacdo para seu uso
e que resulta em enriquecimento da cépia, de modo a aperfeicoar cada vez
mais as invencdes originarias, em proveito da melhoria dos modos de vida do
homem (Benedict, 1966).

Evidéncias sugerem que no seio das empresas um processo muito
semelhante ao de difusdo cultural ocorre. Geralmente, o primeiro passo de
qualquer empreendedor que cogite iniciar um negoécio € identificar e importar
de empresas similares elementos ali consagrados como fatores de sucesso,
necessarios ao seu proprio desenvolvimento empresarial. Nota-se a
necessidade premente de proximidade, de relacionamento entre individuos e
grupos para viabilizar a difusdo dos tracos culturais.

A propria definicho de cultura organizacional a pressupbe como
resultado da existéncia e convivéncia em um mesmo local e ao mesmo tempo,
de duas ou mais pessoas, que por meio de seu comportamento colaboram
para a consecuc¢ao dos objetivos organizacionais e a coesdo dos grupos e das
suas respectivas culturas. E a interacéo, acdo conjunta voltada para objetivos
que pode levar tanto a colaboracdo quanto ao conflito.

Chanlat (1994) entende que interacdo é o universo das relagbes com o
“‘outro” e acentua, citando Enriquez, que a identidade baseia-se na
possibilidade de comparacao da percepcao de si mesmo com o0 que se percebe
de outros individuos. O “outro” existe na medida em que se mantém uma
relacdo qualquer com ele - de solidariedade, amor, 6dio, hostilidade,
satisfazendo a necessidade de atualizacdo da propria identidade. O autor
afirma que este “outro” €, a0 mesmo tempo:

* Modelo, quando constitui um objeto de identificacao;
* Objeto, quando sujeito de investimento do tipo libidinal, transformando-se em

objeto de amor ou 6dio;
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» Sustentacdo ou adversario, quando permite a construcdo de ligacdes de
solidariedade ou de 6dio. Chanlat (1994) acentua que a interacado concentra-se
principalmente em trés situagdes, que podem ser formais ou informais:

1. Face a face. A vida organizacional produz inUmeras situacdes, por exemplo,
reunides, encontros para cafezinho, solucdo de duavidas, reunifes sociais,
situacdes de treinamento, e envolve a capacidade de expressao e a propria
auto-estima dos individuos interagentes.

2. Intergrupos. A situacdo de convivéncia grupal é a base da ordem
organizacional, e envolve relactes de poder e hierarquia com seus significados
proprios, criando metaforas que espelham a presenca de um sentimento de
pertinéncia e uma certa identidade grupal, como nosso grupo, grupo deles,
grupo dos homens e grupo das mulheres, equipe da administragdo e equipe da
operacao, entre outras.

Morin (1975) sugere que a identidade social € reforcada pelo confronto

com as outras sociedades, que lhe s&o diferentes pela linguagem, pelos mitos
genealdgicos, pelos simbolos, emblemas e adornos, entre outros, que o autor
chama de "caracteres noolégicos".
3. Individuo-multiddo. Sao situacdes de adesédo, como manifestacdes sindicais,
manifestacdes politicas, sociais e outras em que o individuo ndo tem qualquer
possibilidade de impor sua vontade pessoal, restando-lhe apenas seguir as
orientacdes gerais do comando do movimento ou deixar o0 grupo.

E importante salientar que a cultura € um conjunto de intera¢ées e néo
de elementos estaticos. Entendido como conjunto de elementos estéaticos, o
conceito perde seu dinamismo peculiar, porque o produto da interacdo é
determinado pelos niveis de pressdo dos fatores envolvidos, modificando
consequentemente o arranjo cultural.

A socializag&o, por outro lado, é o processo de "adaptacdo, durante o
qual os recém-admitidos aprendem o0s valores, normas, expectativas e
procedimentos estabelecidos para assumirem papéis especificos e se tornarem
membros aceitos pelo grupo e pela organizacao" (Bowditch e Buono, 1992, p.
102) e resulta, de acordo com Fromm (1981), do direcionamento da interag&o.

E um processo complexo que consiste, segundo Fromm (1981), na
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orientacdo dos impulsos biolégicos de comportamento de acordo com canais
padronizados pelo sistema de valores culturais, pela avaliacdo adjetiva dos
grupos. Segundo o autor, a socializacdo € um processo de relacionamento
pessoal do individuo com o mundo e consigo mesmo e resulta na aquisicao de
habitos determinados e valorados como aceitaveis pelos demais membros da
coletividade. Tém na familia, na escola, nos grupos de convivéncia e nas
organizacdes civis e empresariais seus principais fomentadores (Chinoy, 1996).
Observa-se que, em termos de cultura organizacional, a socializagcao tem as
seguintes fungdes principais:
» Preparar o individuo para os papéis que desempenhara, os habitos, crencas,
valores e padrdes apropriados de reacdo emocional e de modos de percepcao,
habilidades e conhecimentos requeridos para a convivéncia em grupo; e:
» Transmitir o conteddo da cultura entre geracdes e marcar sua continuidade.
Genericamente, a socializagdo inicia-se com um estdgio preparatorio,
durante o qual o novato recebe uma visdo realista das expectativas
organizacionais em relacdo a ele, quais serdo suas responsabilidades e as
habilidades necessarias em funcdo do trabalho a realizar. Nessa fase, o
individuo pode avaliar a extensdo da congruéncia entre 0s seus préprios
valores e necessidades e os da organizagdo. Numa segunda fase, o recém-
chegado efetivamente entra para o grupo ou organizacdo. E uma fase de
encontro, um periodo de iniciacdo que evidencia a necessidade de equilibrio
entre as exigéncias pessoais e as relacionadas ao trabalho, que podem ser
conflitantes. Ocorre o aprendizado de novas tarefas, o esclarecimento de
expectativas quanto ao papel do novato e trava-se o conhecimento com 0s
colegas. Nessa iniciacdo, as pessoas serdo ensinadas sobre a importancia
relativa e a alocagdo apropriada de tempo para as tarefas designadas. E nesse
momento que as expectativas sdo comparadas com a realidade, evidenciando
0S antagonismos entre 0s anseios individuais e organizacionais. Se as
expectativas tiverem sido exatas, bem evidenciadas e comunicadas durante a
fase preparatéria, o encontro real servira para confirma-las, gerando seguranca
e aceitacdo social. Entretanto, quando aquilo que as pessoas esperam de um

grupo ou organizacdo ndo se coaduna com o que efetivamente encontram,
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resultam os descontentamentos, a desmotivagao e, eventualmente, o conflito.
Naturalmente, nem sempre as reacdes sdo tdo polarizadas quanto o proposto
acima. E normal que depois da evidenciacdo dos antagonismos entre as
necessidades individuais e organizacionais, inicie-se uma terceira fase de
socializagdo, na qual os individuos serdo capazes de conciliar exigéncias
conflitantes de seus papéis e dominardo suficientemente a operacédo de suas
tarefas, ajustando-se as normas e valores coletivos e gerando um sentimento
de pertinéncia ao grupo, fazendo com que o novo membro se sinta aceito e
seguro nessa nova associacao (Bowditch e Buono, 1992).

Segundo Pascale (apud Freitas, 1991), o processo de socializacado tem
atribuido uma notavel consisténcia as culturas. Essa coesdo é conseguida
mediante uma sucessao de etapas que comeg¢am com uma cuidadosa selecdo
dos integrantes do grupo e consiste basicamente na adequacao dos valores e
crencgas e, consequentemente, das experiéncias de comportamento anteriores
dos recém-chegados aos padrfes estabelecidos pelo coletivo.

Nota-se, pela figura abaixo proposta pelo autor, que 0s grupos podem,
inclusive, por mecanismos formais e informais, excluir aqgueles que néo

consigam alcancar os modelos de comportamento impostos.

Figura 2: Os passos do processo de socializagdo nas organizagdes

| Inicio | —» Selecao do nivel de
entrada dos membros

, N&o Aceitacéo

Modelos
Consistentes Humildade

Folclore Treinamento

|

Aderéncia a valores < Recomggnégit(redselstemas
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Fonte: Adaptado de Pascale, apud Freitas, Cultura Organizacional, formacao,
tipologias e impacto. S&o Paulo: Makron, 1991.

O esquema ajuda a entender a dinamica que interliga as fases do
processo de socializac&o, descritas abaixo:
* Cuidadosa selecdo dos candidatos a vagas na organizacao, preferindo-se
agueles cujo perfil se adeque melhor as exigéncias culturais da organizacéo;
» Experiéncias indutoras de humildade. Trata-se do desenvolvimento de uma
atitude humilde no recém-admitido. Geralmente recorre-se aos rituais de
iniciacao
» Para provocar um autoquestionamento sobre seu comportamento, crengas e
valores trazidos de outras organizacfes e sua adequacdo ou abandono em
face dos padrbes dominantes no agrupamento atual;
« Treinamento na linha de fogo. Trata-se de permitir, com a passagem do
tempo e com a repeticdo de situagdes, a consolidacdo dos novos valores e do
aprendizado das disciplinas basicas do negdcio. Essas experiéncias visam a
introjetar ainda mais no novo integrante o modo de trabalho da organizacgao;
* Criacdo de sistemas de avaliacdo de resultados e recompensas pelo
desempenho. Trata-se de um mecanismo de reforco dos valores e
pressupostos apresentados pela entidade, em face da efetiva adocdo de
padrées de comportamento julgados corretos pela coletividade;
 Busca de aderéncia aos valores da empresa. Busca-se a propria
internalizacdo dos valores organizacionais. Pretende-se que o funcionario
passe ndo apenas a aceitar os valores da companhia, mas a percebé-los como
bons, incorpora-los ao seu rol de valores e pressupostos e a defendé-los como
seus;
» Refor¢co ao folclore, fornecendo as lendas e interpretacdes de eventos da
historia da organizagdo. Busca mitificar os valores e vincular afetivamente a
realidade presente ao passado, estabelecendo relacdes sentimentais e de
cunho irracional como bases de conformidade ao sistema normativo vigente,
capaz de explicar e de legitimar a realidade presente, afastando oposicfes e

desvios.
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* Consisténcia das funcdes dos modelos. Sdo as imagens de colegas e
superiores considerados vencedores e que, exatamente por iSso, exercem
poderosa influéncia sobre os recém-admitidos.

Estabelecidos os modelos e os padrbes de socializagdo conseguem-se as
bases para os processos de selecdo e recrutamento de pessoal, 0 que reinicia
e revitaliza o ciclo.

O processo de socializagdo adquiriu uma conotagdo extremamente
negativa nas Ultimas décadas, por haver sido utilizado com orientagcdo e
meétodos inadequados no sentido de alienar e manipular o comportamento dos
empregados de forma a maximizar os lucros das companhias. Tal uso é
condenavel, mas disfuncional, e ndo uma consequéncia direta e inexoravel do
processo, que se bem conduzido, com honestidade e transparéncia, num
ambiente de confianca mutua, pode-se transformar numa experiéncia positiva
tanto para a organizacdo quanto para seus membros. Facilmente se verifica
que, desse processo de troca de valores, crencas e simbolos, decorrentes da
convivéncia vao surgindo os primeiros esbocos da cultura organizacional, que
sao consolidados e compactados durante o processo de normatizacao.

Cada grupo no contexto organizacional tem seus mecanismos de
coordenacao, controle e operacédo da tarefa. Os padroes de comportamento
social e operacional, formal e informalmente sancionado s&o as normas.
Quando sancionados pela organizacao sao ditas formais, quando sancionados
pelos grupos, informais (Freitas, 1991). Elas baseiam o0s sistemas
operacionais, mediante o acompanhamento das pessoas e rotinas por
processos comparativos, aliados a um sistema de punigcdes e san¢bes ou
recompensas que confere efetividade ao sistema normativo, tanto do ponto de
vista formal quanto informal. Vale salientar que, assim como a empresa tem
seu sistema de puni¢des, os grupos informais também o tém e aplicam-no
implacavelmente. Com o passar do tempo, 0 sistema normativo transforma em
imposicdes tacitas ou expressas 0s valores que anteriormente, durante o
processo inicial de socializacdo, ndo passavam de impressdes individuais
tenuemente compartilhadas. Naturalmente, a imposicéo expressa dos valores é

feita pelos canais formais de normas e regulamentos da organiza¢ao, enquanto



a imposicéo tacita se da pela internalizagdo, que consiste em sua elevacéo a
uma categoria superior, 0s pressupostos, dotados de um sentido comum, néo
passivel de questionamentos, salvo em situacdes de crise.

Para Schein (1985), pressupostos sdo respostas aprendidas, originadas
em valores esposados que levam a comportamentos e representam 0s pontos
centrais da cultura organizacional. Baseiam-se em atitudes e acbes que
proporcionam a resolucdo de problemas e sdo, a partir dai, tidas como
corretas. Os valores origindrios sdo assim gradualmente internalizados e
transformados em pressupostos subjacentes sobre como a realidade € e como
as pessoas devem comportar-se em face dela.

A revisdo bibliografica permite afirmar que, ainda que impostos pelo
sistema normativo, os valores transformados pela experiéncia em
pressupostos, sao aceitos como metas centrais do grupo, indispensaveis a
manutencao da coesao grupal e de sua propria existéncia. Naturalmente, nem
todos os valores propostos pela organizacdo ou surgidos da interacdo dos
individuos sao incorporados pela cultura e transformados em pressupostos.
Alguns sao simplesmente ignorados pelos grupos e ndo se incorporam ao
conjunto cultural. Depreende-se do estudo dos textos escolhidos,
principalmente Schein (1985) e Cabranes (1994) que o fator determinante de
transformacdo de valores em pressupostos é sua legitimagdo, como visto a
seguir. A definicao de Schein (1985, p.19), transcrita acima, apresenta a cultura
como “um padrao de pressupostos basicos que um grupo aprendeu na medida
em que resolveu seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna,
que funcionou suficientemente bem para ser considerado valido e, portanto,
para ser ensinado (ou imposto) aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir com relacdo a esses problemas”. A legitimacao € o
processo de validacdo dos pressupostos diante da realidade. Eles sé&o
assimilados ou néo pelos grupos e incorporados a cultura de acordo com sua
contribuicdo efetiva para a resolucédo de situagcées-problema e sua aderéncia
aos conjuntos normativo e simbdlico ja existentes.

O processo de legitimacéo fornece um traco de tensdo que permite a

auto-atualizacdo continua do processo de criacdo cultural. Sempre que
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pressupostos valores e crengas Sao questionados e surgem novas
configuracbes culturais, verifica-se uma recriacdo da cultura, num ciclo
interminavel, cujo elemento de ligacdo € a aprendizagem. Em todas as fases
do processo criativo e de desenvolvimento a cultura é aprendida. Essa
caracteristica é basica, porque dai decorre a possibilidade de sua formagéo a
partir de programas de aprendizagem emanados da geréncia. O instrumento
utilizado pela administracdo para criar, fortalecer ou disseminar a cultura
organizacional é o ensino baseado no refor¢co. O termo ensino representa a
busca da organizagcdo por unidade de compreensdo, na medida em que
apresenta seus pontos de vista ao empregado e tenta convencé-lo de que eles
estdo corretos, num processo dialético que envolve ndo apenas o0s
empregados, mas sindicatos e outros tipos de organizacdes de trabalhadores.

Nota-se a busca pela persuasdo, que consiste na apresentacdo de
pontos de vista a pessoas ou grupos, de forma tdo convincente que sejam
conscientemente aceitos. Como realidade econémica orientada para o lucro, a
organizacdo busca ser ativa no sentido de apresentar suas crengas como base
para maximizacdo do esforco e da cooperacao individual e grupal, no sentido
de aumentar a produtividade.

Por outro lado, segundo Freitas (1991, p.40), a forca, a clareza e o grau
de integracdo da cultura ou subcultura organizacional sao diretamente
proporcionais a estabilidade dos membros do grupo, ao tempo de convivéncia
e a intensidade da aprendizagem coletiva que tem ocorrido, demonstrando que
a cultura ndo pode ser criada simplesmente por uma acao dos executivos ou
decisbes da cupula, mas primordialmente pelos processos de interacdo e
socializagdo dos individuos e grupos, que assimilam os impulsos culturais de
forma autbnoma, sem a participagéo da cupula.

Segundo Murdock (1966), os processos de aprendizagem e assimilacéo
da cultura baseiam-se no resultado das acdes empreendidas para satisfazer as
necessidades humanas, que podem ter dois caminhos: o0 sucesso ou o
fracasso, resultando geralmente em punicdo ou recompensa, complementa
Marques (1994).
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1. Modelos de sucesso. Como anteriormente afirmado os comportamentos
sociais direcionados para a satisfacdo de alguma necessidade podem ter éxito
ou podem fracassar. O tipo de aprendizagem baseado em modelos de
sucesso, segundo Schein (1985), fundamenta-se no éxito das tentativas. Os
comportamentos que se demonstraram capazes de responder eficazmente as
necessidades tém uma probabilidade grande de serem repetidos em situacdes
semelhantes e a estabelecerem-se como habitos (Murdock, 1966). Segundo
Schein (1985), as respostas estdo sendo testadas continuamente no ambiente,
num processo de reforgo-recompensa, que permite maior rapidez de
adaptacdo. No entanto, ressalva o autor, esse modelo pode gerar um
comportamento resistente a mudancas se o ambiente for inconsistente,
produzindo sucesso em um momento e fracasso no outro.

2. Modelo trauma social. Baseia-se no fracasso das tentativas de satisfacdo de
necessidades. Num ambiente volatil, as pessoas repetem os comportamentos
capazes de solucionar seus problemas e tendem a abandonar os cursos de
acao incertos ou inseguros, gerando um modelo de aprendizagem baseado no
fracasso. Em face de suas necessidades, os individuos lancam mao de
comportamentos que julgam necessarios e suficientes para satisfazé-los.
Contudo, quando as tentativas fracassam e o comportamento acarreta dor ou
castigo, as pessoas tendem a nao repeti-los, em condicbes semelhantes
(Murdock, 1966).

A inseguranca social decorrente de longos processos de tentativa e
fracasso leva o grupo a padronizar as formas de perceber, pensar e sentir
diante de situacbes para as quais ja existam comportamentos testados e
validados, tornando a vida dos membros mais previsiveis e controlaveis. O
principal objetivo, nesse modelo de aprendizagem, é reduzir a ansiedade e
aumentar a seguranca. Os individuos aprendem a evitar situacées penosas e
agem neste sentido enquanto as acdes forem compativeis com a resolucédo dos
problemas (Schein, 1985). Essa reducdo da ansiedade cria uma situacdo de
conforto imediato, mas potencialmente disfuncional, na medida em que pode
criar uma atitude de resisténcia a implantacdo de habitos novos, dificultando

assim a capacidade de adaptacdo rapida ao ambiente. O autor sugere que as
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situacOes-problema devem ser continuamente testadas, com o intuito de
identificar, com a maior rapidez possivel, o surgimento de novos problemas e
desafios, provenientes da organizacao e do entorno.

Vale ressaltar que processos de tentativa-e-erro sao desgastantes para
oS membros do grupo e culturas. Aprendidos unicamente nessas
circunstancias tendem a apresentar dificuldades para inovar e criar novos
padrées de comportamento. Os dois modelos de aprendizagem cultural
acarretam tendéncia de isolamento do mecanismo capaz de ajudar a superar
as crises dos grupos, repetindo-o sempre que possivel, o que sugere uma
especial atencdo no sentido do repensamento das relacdes laborais, no sentido
da substituicdo dos mecanismos de controle, de onde se originam as sanc¢oes,
pelo compartiihamento das metas organizacionais, das responsabilidades e
dos resultados do processo produtivo.

Apesar de nao se incluir no objetivo desta dissertacdo um
aprofundamento epistemoldgico sobre os modelos de aprendizagem
organizacional, nota-se que eles, longe de serem estanques, complementam-
se e se Iinterpenetram, sugerindo a necessidade de seu estudo como
ferramenta essencial na geréncia eficaz dos processos de socializagdo e
interacdo das organizacoes. De fato, ndo é por outro motivo que a atencao de
tedricos e executivos volta-se, como nunca, para o estudo das organizacdes de

aprendizagem.

2.7 INOVACAO CULTURAL

As diretorias sdo geralmente as fontes originarias da cultura e, também,
a fonte de seus desequilibrios. A medida que estes setores se omitem de
direcionar os impulsos de criacdo cultural ou o fagam de forma ambigua ou
dissonante da pratica organizacional, criam-se situacdes de vacuo ou estresse
e conflito ético entre os membros, colocando em cheque a credibilidade da
geréncia. Toffler (1993) ilustra a questdo citando o exemplo de companhias
que, por um lado anunciam respeitar as decisdes de seus funcionarios e, por

outro, exigem que essas decisdes sejam conformes com as da organizacao.
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Essa dissonancia prejudica o processo de aprendizagem por minar a
credibilidade dos impulsos de criacdo cultural e das pessoas que os pregam.
Evidéncias sugerem que em situacdes de vacuo de orientacdo da cultura, os
individuos e grupos tendem a cria-los e orient4-los como respostas a situacdes
que demandem sua integracdo e/ou adaptacdo a fatores ambientais internos
ou externos, ajustando o0s sistemas simbdlicos e normativos a cada
emergéncia. Ainda que ndo haja estatisticas ou pesquisas que corroborem
essa percepgao, intuitivamente percebe-se que tal processo de criagdo e
manutenc¢ao cultural € o mais comum no Brasil.

Vertentes disfuncionais da cultura podem surgir na auséncia de senso
de confluéncia, de um eixo diretor das acdes individuais e grupais em torno da
missdo maior da organizagao, tornando a cultura uma entidade em si mesma,
dissociada dos interesses da organizagao e, ndo raramente, dos interesses dos
proprios integrantes do grupo. Bowditch e Buono (1992) assinalam que nem
todos 0s grupos coesos se concentram nos objetivos organizacionais. Na falta
de orientacdo corporativa, a atragdo grupal assume caracteristicas pessoais ou
da amizade entre integrantes do grupo e pode levar a comportamentos que
unicamente mantenham esses tipos de associacao.

A disfuncdo gera crises operacionais, em virtude da propria natureza
econdmica da organizacao e de seu ambiente competitivo, que deflagram todo
um processo de questionamento quanto aos valores do préprio grupo e da
organizacdo. As crises de lideranca e o0 questionamento dos modelos
operacionais vigentes levam 0s grupos a exigirem novos arranjos entre 0s
elementos estruturais e culturais, de maneira a resolver eficazmente os
desafios que se imponham. A cada novo questionamento dos ajustes culturais
e estruturais sdo efetivados, num processo onde a aprendizagem pode tornar-
se um processo extremamente negativo e desgastante para os participantes
(Dyer, Jr., 1985).
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O quadro abaixo ilustra o processo de criagéo cultural a partir da crise:

Figura 3: O ciclo de Evolucao da Cultura

Percepcao da crise e Ruptura dos padrdes, crengas e
guestionamento da lideranca simbolos culturais
Introduzem-se novos padrdes de Surgimento de uma nova
sustentacdo e manutencao da lideranca e de um novo conjunto
cultura de pressupostos
A solucao da crise gera Conflitos entre as liderancas da
confianga dos membros na nova cultura questionada e da
lideranca emergente

Fonte:
Fonte: Dyer, Jr. “The cicle of cultural evolution in organizations”. in: Kilmann et
al. Gaining control of the corporate culture. San Francisco: Jossey-Bass, 1985,
p. 211.

Consolidacdo, numa acepcao cultural, € o processo de busca de
concordancia uniforme entre os membros de grupos sociais restritos, em torno
das crencas e percepcgdes vigentes num determinado momento. O objetivo
maior desse processo € garantir a firmeza, a constancia e a compatibilidade
entre os interesses e sentimentos individuais, grupais e organizacionais.

Como ato de geréncia, representa as acdes que levam a fusdo, nos
individuos de diferentes valores, pressupostos e crengas, antes separados e
esparsos na organizacdo. Essa internalizacdo uniforme dos valores
organizacionais cria uma imagem institucional propria, que passa a ser
percebida pelas pessoas que interagem em todos os niveis com a entidade,
vale dizer, seus clientes, fornecedores, funcionarios, colaboradores,

financiadores, sociedade etc.
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Kilmann (1985, p. 424) argumenta que as culturas se mantém
principalmente devido a energia controladora do comportamento em todos os
niveis organizacionais, uma forca interior que faz cada membro acreditar que
seu trabalho é o melhor para a companhia, para a comunidade e sua familia.
Um segundo fator de manutencdo e consolidagdao das manifesta¢des culturais
sdo as regras nao escritas que estdo incorporadas na organizacdo, uma vez
que exista consenso a respeito de elas representarem o0 comportamento
apropriado, que faz com que os grupos as observem de forma sistematica,
reforcando os valores e pressupostos compartilhados e aumentando o grau de
seguranca social. Finalmente, o papel dos grupos na observacdo dessas
normas, na sua reproducao e no trato dispensado aos desviantes faz com que
se delineie um sistema cultural forte, consciente da missao organizacional e de

sua parcela de contribuicdo na consecucao desses objetivos.

2.8 MANIFESTACAO

A organizacdo cria e difunde valores por meio dos quais ela se insere, é
aceita e conhecida na sociedade. E o chamado processo de institucionalizac&o,
pelo qual a empresa deixa de ser um instrumento meramente técnico para se
transformar numa instituicdo, uma entidade capaz de exteriorizar valores
sociais além das exigéncias técnicas que lhe sdo atribuidas. Como institui¢éo,
a empresa ou 6rgdo publico passa a simbolizar aspiracdes da comunidade e
seu senso de identidade e a possuir uma dimensao propria e natural.

Segundo Freitas (1991), a cultura se exterioriza, oralmente, através do
seu sistema de linguagem, nas metaforas e nos jargdes usados por seus
membros para se comunicarem e, simbolicamente, pelos uniformes, logotipos
organizacionais, hinos e bandeiras, que significam comprometimentos
fundamentais da organizac&o e auxiliam a comunicar esses comprometimentos
aos seus membros e ao publico em geral.

Os produtos lancados pela organizagdo sao seus principais projetores
do simbolismo que exterioriza sua cultura. Assim, para o cliente e para a

sociedade, o produto de uma organizacdo ndo € somente o resultado das
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técnicas de operacado de tarefa, mas representa todo um conjunto de valores
que a empresa alimenta, incorpora e difunde no ambiente, como respeito ao
consumidor, trabalho minucioso, asseio, limpeza e inclinacdo a qualidade.
Naturalmente o primeiro cuidado de qualquer organizacdo deve estar
relacionado com o estabelecimento de padrbes de operagOes de tarefas
capazes de produzir produtos de qualidade, capazes de desenvolver e
transferir, para a comunidade, os valores que sua cultura abriga.

A andlise da Cultura de uma empresa publica deve ser compreendida a
partir da verificacdo de algumas dimensfes da empresa publica no Brasil.
Embora cada organizacdo tenha sua propria cultura a partir da sua historia,
desenvolvimento etc. a constituicio da cultura da Infraero e de seu
planejamento estratégico é resultado da interacdo com as formas gerais de
desenvolvimento do Estado brasileiro.

Parece existir uma relagéo entre cultura organizacional e administracao
estratégica que requer um reenquadramento das crencas basicas que a
empresa possui para se definir e para realizar seu negécio. Essas crencas
levaram muitos anos para se desenvolver. Esta mesma cultura pode ser o
inibidor do sucesso de um processo de mudanca, se a empresa ndo a
conhecer. Tal influéncia negativa direciona-se por meio de uma distorcdo da

realidade, filtrando-a via cultura da empresa.

2.9 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A técnica inicialmente aplicada ao tratamento do problema gerencial foi o
planejamento estratégico. Para se pre-cifar a posicdo estratégica da
organizacdo em seu ambiente era necessario um procedimento racional,
envolvendo a identificacdo dos objetivos da empresa, a analise do ambiente
interno e externo, o conhecimento da capacidade e a avaliacdo do potencial da
organizagdo. Uma vez realizadas as andlises e estabelecida a nova atitude,
supunha-se que a empresa passasse a alocar seu esfor¢co na transformacéo da
postura anterior para a nova. Contudo os modelos deterministicos de

formulacdo estratégica, dificlmente podem enfrentar situacdes geradas pela
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grande velocidade das mudancas ambientais e, nesses casos, a revisao de
atitude nem sempre se mostra adequada para conduzir a empresa a uma nova
postura em face do ambiente. (Ansoff, 1981).

Encontrar um meio que possibilite o tratamento da ambiglidade, da
incerteza e da desestruturagdo do seu objeto, abordando-o com flexibilidade e
de forma multidisciplinar € o atual desafio da Administracdo. Nessa ordem de
idéias, a administracdo estratégica é, sobretudo, administracdo da mudanca e
o planejamento estratégico deve ser considerado como em elemento, e ndo
necessariamente o mais importante da transformacéo cultural (Ansoff, 1981).
Ele é um paradigma de solucdo de problemas administrativo snecessario,
como atributo, a organizacdo empreendedora.

Como o planejamento estratégico por si s6 ndo produz acbes nem
mudancas visiveis, as organizagfes carecem de outras aptidées para tornar a
mudanca afetiva. Dentre as capacitacdes a serem acrescidas, destacam-se 0
treinamento e a motivacdo de administradores, o tratamento adequado de
informacdes estratégicas e a montagem de sistemas e estruturas fluidas e com
tendéncia a serem abrangentes. A auséncia dessas qualificagcdes fara com que
a organizacdo pareca resistir a implantacado de planos. Segundo Ansoff et alii
(1981), “a resisténcia, embora bastante real, ndo sera devida a uma espécie de
perversidade interna, mas antes a falta de motivacao e das aptiddes requeridas
e a relutancia das pessoas em abandonar as atividades familiares e
conhecidas por atividades desconhecidas e cheias de risco”.

Preocupacao fundamental a administracdo estratégica é o tratamento da
resisténcia a mudanca. Para Ansoff “a resisténcia a mudanca é proporcional ao
grau de descontinuidade na cultura e/ou estrutura de poder introduzido pela
mudanca”. Acrescenta, ainda, que “quando uma mudanca cultural é
acompanhada por uma transferéncia de poder, a resisténcia se intensifica”.
(Ansoff, 1981). Para a gestdo da mudanca (Ansoff, 1981) apresenta quatro
sugestdes aplicaveis a diferentes tipos de situacdo. A primeira € a gestdo
coercitiva da mudanca, caracterizada pelo uso do poder como Unica forma de
implantacédo de estratégias. Essa forma € cara, provocadora de perturbacoes e

carregada de conflitos, somente devendo ser aplicada em situacdes de
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extrema necessidade. A segunda sugestdo é a mudanca adaptativa, cuja
caracteristica € a acumulacdo gradativa de pequenas mudancas realizadas
normalmente através de tentativas e erros. Trata-se de enfoque que minimiza a
resisténcia, embora ndo a elimine, mas € demasiadamente lento enfrentar a
urgéncia da transformagédo ambiental. A terceira sugestao € a administracdo do
surgimento. Quando surgem, a resisténcia comportamental se transforma em
apoio. E uma visdo que envolve muitas dificuldades, como avaliar panico e ao
mesmo tempo gerar resposta rapida e eficaz ou tornar clara para o corpo
funcional a crise antevista pela alta administracdo da organizacéo. De qualquer
forma é um enfoque para situacdes emergenciais. A quarta sugestao, aplicavel
sob condi¢cBes de urgéncia moderada, € o “método de acordeon” ou resisténcia
administrada. Lembra o acordeon porque a duragdo da mudanca é ajustada ao
tempo disponivel. A medida que diminui para a mudanca adaptativa. A
vantagem é que ajusta a resposta da organiza¢cao a urgéncia externa ao tempo
em que nao se esquece a realidade interna do poder. A grande dificuldade é
que, além da complexidade, o método requer atencdo continuada por parte da
alta administracgéo.

Como se observa, a resisténcia € um dado observavel a ser enfrentado
pela administracdo. A escolha do enfoque para trata-la depende da
organizacdo e do nivel de turbuléncia ambiental. Os aspectos internos como
capacitacdo, sistemas de informagBes gerenciais e estrutura flexiveis séo
fundamentais nessa escolha. Outros requisitos séo: a determinacéo de metas,
interacdo entre oportunidades e aptiddes; habilidade em acomodar diferentes
modelos de comportamento; sistema de recompensa que privilegie a
criatividade e a iniciativa para a solugdo do problema administrativo que
reconheca a necessidade de antecipacéo de acéo, estimule a pesquisa e gere
multipla alternativa e desenvolva a propensao ao risco.

Todos esses requisitos fazem parte de um tipo de comportamento
aberto, voltado para a interagcdo da organizacdo com o0 seu ambiente. Ansoff
(1981) distingue duas maneiras diferentes, mediante as quais as empresas se
relacionam com seu mercado. A essas formas denominou de “comportamento

operacional” e de “comportamento estratégico”. O primeiro caracteriza-se pela



preocupacao em tornar a troca de bens e recompensas com o ambiente, o que
leva a empresa a procura de eficiéncia do mais alto preco possivel e da maior
participacdo no mercado. O comportamento estratégico, por outro lado, tem
como trago preponderante a intencdo de conduzir a substituicdo de produtos e
mercados obsoletos por novos com potencialidade de rentabilidade futura
superior. O aspecto considerado € 0 tempo que esses comportamentos
assumem na vida das organizacdes. A velocidade pode ir do incremento a
descontinuidade. H& alguns anos se relacionava ao comportamento
operacional unicamente o0 incremento, enquanto que este, assim como as
descontinuidades, se associava ao estratégico. Mas as modificacdes na
producdo provocadas pelo advento da informatica e as praticas de guerra de
pregos fizeram com que se reconhecesse que o comportamento operacional
também pode ser descontinuo. Assim, de acordo com o tipo de mudanca,
quatro variantes comportamentais sao identificadas: a operacional incremental,
a operacional descontinua, a estratégica incrementar e a estratégica
descontinua (Ansoff, 1981).

Os dois extremos do comportamento se localizam, de um lado, no
operacional incremental e, de outro, no estratégico descontinuo. Ao primeiro o
autor deu o nome de concorrencial e ao segundo de empreendedorial. Para
Ansoff, essas atividades se apresentam em ciclos historicos. No inicio, quando
a empresa industrial comecgava a nascer como entidade social, a énfase estava
na atividade empreendedora, cujo trago era a criacdo de potencial de lucro
onde antes ele inexistia. Quando as empresas se consolidaram, em termos de
tecnologia e produtos e desenvolveram mercados, passou-se a dar atencédo a
atividade concorrencial. A importancia relativa dos dois tipos de comportamento
s6 comecou a se alterar a partir da década da 1950, quando os desafios
concorrenciais se tornaram muito fortes e a turbuléncia ambiental passou a
perturbar a administracdo das empresas. A visdo concorrencial deixou de ser a
garantia de crescimento e rentabilidade até entdo desfrutada. A partir dai a
administragdo passou a enfrentar o desafio de posicionar-se de forma
empreendedorial, assegurando, dentro da empresa, a coexisténcia pacifica dos

dois comportamentos.
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Os desafios a serem enfrentados, o suporte e a capacitacdo necessaria
a cada um dos comportamentos séo distintos, chegando as vezes a parecerem
incompativeis entre si. As organizacdes comerciais, industriais ou de servicos
tém sua histéria contada ha muito pouco tempo em relacdo, por exemplo, a
histéria da humanidade. Poucas empresas, uma quantidade muito pequena,
sobreviveram além dos quatrocentos anos de existéncia. A literatura apresenta
somente dois casos que atingiram essa marca. A Stora na Suécia, uma fabrica
de produtos como papel, celulose e produtos quimicos, que iniciou sua
atividade como mina de carvdao, ha mais de setecentos anos, e o Grupo
Sumitomo no Japdo que tem suas origens em uma fundicdo de cobre, em
1590, tendo como seu fundador Riemon Soga (Geus, 1999, p. 16). No caso
brasileiro, esse numero entdo se torna mais limitado ainda, pois nossa histéria
atinge tdo somente a longevidade das empresas citadas.

Atletas treinam, competem e voltam a treinar para melhorar seu
desempenho. A gestdo das empresas difere desse exemplo. Dirigir e gerir
negocios nao sao eventos seqienciais. Os executivos ndo podem manter
negocios com uma Unica estratégia ao longo do tempo. Ja se passaram 0S
tempos da mesmice, a concorréncia estavel e as mudangcas moderadas.

A primeira crise energética ou a crise contemporanea energética
provocou uma seérie de tumultos no ambito econémico nacional e internacional.
Nesse macroambiente turbulento e incerto, os empresarios, académicos,
estudiosos perceberam que administrar negécios, criar competitividade ndo é
mais possivel se ndo se criar um instrumento que leve a organizacao a atingir
seu objetivo e sua longevidade. Pesquisadores dos grandes centros
académicos como: Harvard, Consultorias MacKinsey e outros buscaram formar
uma nova disciplina gerencial a “Strategic Management”.

Certo (1993) admite que o estudo de administracao estratégica teve seu
inicio na Fundacédo Ford e Carregie Corporation nos anos 50, quando elas
patrocinaram uma pesquisa no curriculo das escolas de negdcios a que se
denominou relatério Gordon — Howell. O relatério sugeriu que incluissem o
curso de politica de negocios. Em vez de apresentar aos académicos situacoes

de negodcios especificos para analises, como financas, marketing, e
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enfatizassem desenvolvimento de conhecimentos na identificacdo das causas
e solucdes dos problemas.

Ha varias definicbes de conceitos sobre estratégia: “A arte de tracar
planos de uma guerra” (Bueno, 1996, p. 272). “Estratégia € quando vocé esta
sem muni¢do, mas continua atirando para que seu inimigo nao saiba” (autor
desconhecido) Etimologicamente, a palavra estratégia deriva do grego
"strateg0s” que significa o comandante do exército, o general, “stratégia”, o
comando do general, ou a arte de comandar o exército, ou ainda da palavra
grega “star” que tem a idéia de desenvolver, estender. A estratégia ainda é
considerada como o ponto alto da atividade dos executivos. “Plano da alta
administracdo para atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos
da organizac&do” Wrighe (apud Mintzberg, 2000, p.17).

As definicbes de estratégia sugerem que o processo de administracao
estratégica seja continuo, sensivel ao ambiente e com a capacidade de
adaptar-se. “Processo continuo e interativo que visa manter uma organizacao
como um conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente” (Certo, 1993,
p.6)

Para outros, € uma posicdo de mercado. “Estratégia € uma posi¢ao
Gnica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades” (Porter, 1986,
p. 68).

Para Mintzberg (2000, p.20), estratégia é um truque, isto é, uma
“manobra” especifica para enganar o oponente. “Um garoto pode pular uma
cerca para atrair um brigdo para seu quintal, onde seu cédo doberman esta a
espera de intrusos”. Dai, ter como premissa o tratamento e a relacdo da
organizacdo com o ambiente. No entanto, e por incrivel que pareca, as técnicas
de planejamento, e a propria estratégia, derivaram das ciéncias militares,
desenvolvidas e aplicadas ha mais de trés mil anos, e seus fundamentos
parecem comprovar a origem da palavra na literatura grega.

A arte de guerra, de Sun Tzu (400 a.C.), tornou-se um classico aplicado
as situacfes militares e empresariais com utilizacdo dos conceitos daquele
estrategista para os principios aplicados as organizacdes e aos negocios. “A

guerra é uma questao de vital importancia para o Estado; o palco da vida ou da
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morte; a estrada para a sobrevivéncia ou ruina. E imperativo que seja estudada
em detalhes” Sun Tzu (apud, McNeilly, 1999, p.15).

Outro e talvez o maior estrategista de todos os tempos, ou pelo menos o
mais cultuado foi o General de Divisdo Prussiano Karl Von Clausewitz, que
publicou a obra “Taktische Kriegwissenschaffen”, isto é, “Tratado sobre
Estratégias de Guerra”, a que também ja nos referirmos. Clausewitz
estabeleceu as técnicas abstratas do planejamento, considerando uma batalha
com estratégias que eram compostas por diferentes taticas. Recomendou que
0 estado-maior do exército estabelecesse macroobjetivos estratégicos de uma
forca miltar e que os membros das divisbes das diferentes armas
transformassem estes macroobjetivos em planos taticos e contingenciais.
“Estratégia € um conceito que precisa ser aprendido. Aprender significa saber
utilizar. Organizacdes de sucesso sao as organizacdes aprendizes”.Learning
organizations” (Bethlem, 1998, p.17).

Muito embora as empresas e empresarios tenham muito a aprender com
as estratégias militares, eles ndo devem praticar a filosofia da destruicdo. Os
negécios devem ser conduzidos eticamente. Apesar de militar, Tzu buscava
vencer a fraqueza sem aplicar a forca. Tirar proveito do concorrente, atacar
quando ele esta desprevenido. Logo, com pouca forgca, consegue-se grandes
resultados. Esse principio permitiu as forcas do general Schawartzkopf, na
guerra do golfo, derrotar os iraguianos em quatro dias sem sofrer baixas.

No mundo empresarial, a chave do sucesso para que se alcancem o0s
objetivos é a minimizacdo dos custos com a maximizacdo dos resultados. O
raciocinio axiomatico € simples: “atacar os pontos fracos do concorrente € um
emprego muito mais eficaz e eficiente dos seus recursos do que atacar a forca
dele”. (McNeilly, 1999, p. 16). Infelizmente esse ndo € o modelo preferido pelas
empresas ocidentais. A mentalidade do “vale-tudo”, “olho por olho, dente por
dente”, resulta ndo apenas de nossa cultura, mas também de um raciocinio
equivocado e imediatista, ou seja, o curto prazo, podendo inclusive levar a
organizacdo ao fracasso. “Ora, quando um exército de cem mil homens for
imobilizado e despachado para uma campanha distante, as despesas cobertas

pelo povo e os desembolsos do tesouro chegardo a mil moedas por dia.
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Reinara constante comog¢do em casa e no exterior, as pessoas vao se esgotar
com as necessidades de transportes e setecentos mil lares terdo seu
funcionamento prejudicado”. Tzu (apud McNeilly, 1999, p. 18)

No desenvolvimento de uma revisdo bibliografica, que denominou “uma
revisdo de campo, “Mintzberg utilizou-se de aproximadamente 2000 itens, em
que sdo analisados os aspectos das organizacbes e o que € realmente
relevante na formulacdo da estratégia. O autor inicia sua revisdo com a fabula
de Johkn Godfrey Saxe. Cinco homens do Hindustéo, inclinados para aprender
muito, foram ver o elefante, embora todos fossem cegos. A falta de visao fez
com que cada um tivesse a visdo da parte, pois era o que lhes parecia tocando
o animal, e ndo o todo. Muitas vezes, as organizacbes Sao cegas € a
formulacdo da estratégia é o elefante. Uma visdo parcial do ambiente n&o
levara ao entendimento do todo. No entanto, ndo se pode esquecer de que o
entendimento das partes facilitara o entendimento do todo. Em seu estudo
Mintzberg (2000) identificou dez escolas de pensamento estratégico, a seguir:
A Escola do Design, do Planejamento, Posicionamento, Empreendedora,
Cognitiva, Aprendizado, do Poder, Cultural, Ambiental e da Configuracdo. As
trés primeiras de natureza prescritiva tém tratado a estratégia como tentativas
conscientemente deliberadas de alinhar a organizacdo com seu ambiente, e
véem a formulacdo de estratégia como o0 processo que envolve o desenho
conceitual (escola do Design), o planejamento formal (escola do planejamento),
e 0 posicionamento competitivo (escola do posicionamento). O outro grupo de
seis escolas é apresentado pelo autor como descritvo — A Escola
Empreendedora, que trata da formacao estratégica como processo visionario; a
Escola Cognitiva, que apresenta estratégia como sendo um processo de
natureza mental; a Escola da Aprendizagem, que considera a estratégia como
um resultado de processo emergente. A Escola do Poder, que vé a estratégia
surgir do processo politico e do conflito da disputa pelo poder. A Escola
Cultural, que tem conotacgfes ideoldgicas; A Escola Ambiental, que trata da
formacdo de estratégia como o processo passivo. Finalmente, a Escola da
configuracdo que procura delinear os estagios e sequéncias do processo de

formacao da estratégia como sendo um todo integrado.
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Muito do que tem sido escrito pressupfe-na como um conjunto de

diretrizes que orientam as decisfes organizacionais. Tal conceito chamado de
Estratégia intencionada por Mintzberg é representativo das escolas prescritivas
de pensamento estratégico. Para Ansoff (1977), é vista como um processo
controlado, consciente e formal de interacdo entre uma empresa e o ambiente
(escola de planejamento). A longevidade e permanéncia ha competicdo de uma
organizacdo sao dependentes de sua estratégia. Como ela exercera influéncia
no amanhd, ou ainda, qual a capacidade a organizacdo tem para preparar o
caminho que ela espera poder manter no futuro. O debate em torno do futuro ja
tem apresentado diversas teses, que vao desde académicas a teses de
adivinhos.
“O desejo de alguma certeza em relacdo ao futuro é tdo forte que muitos de
nds por vezes agimos contra nossos melhores julgamentos e exigimos alguma
previsao precisa do futuro” (Geus, 1999, p.27). H4 no mundo uma verdadeira
industria de informacdes, previsdes sobre como se apresentara o amanha que
vao desde “adivinhadores e astrélogos a consultores e economistas...” (Geus,
1999, p.27).

A competitividade faz com que os gerentes de negocios abandonem
alguns paradigmas, aqueles sistemas de linha Unica de planejar. Ja nos
referimos a crise energética, cujos métodos e conceitos de planejamento
existentes naquela ocasido nao foram suficientes para detectar o fato.

Os planejadores de cenarios buscam um novo método de aprender e
formar cultura com as forcas competitivas existentes nos valores sociais,
tecnoldgicos, valor percebido pelo cliente, ideologias e ac¢des politicas. Esses
fatores devem ser levantados e coletados no ambiente e processados de forma
que se obtenha qual a relagdo com a atividade empresarial e o grau de
influéncia que eles exercem no desenvolvimento do negaocio.

O comportamento dos competidores € que exercera influéncia na
empresa na tomada de decisdo para definicdo da estratégia que sera utilizada
e desenvolvida. Ainda hd no ambiente os “Stakeolders”, traduzidos por

acionistas, aqueles que apostam no resultado da atuacdo da empresa e, ao
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fazerem essa aposta “vao influenciar nos resultados da empresa”. (Bethelen, p.
147),

A alternancia no ambiente empresarial, as influéncias e efeitos que o
ambiente provoca devem ser constantemente monitorados por sistemas
gerenciais que oferecam maiores probabilidades de sucesso. Nao ha
comprovadamente nenhuma técnica de previsao, futurologia ou qualquer outra
forma de se ter certeza do amanha. Contudo, entre desistir de procurar
antecipar os possiveis efeitos do futuro sobre o negdcio e escolher algumas
hipéteses, de certo o gestor optara pela segunda alternativa. Os cenarios
alternativos gerados por aqueles que tornam decisdes, ndo sdo uma garantia
futurista de acerto na previsdo dos acontecimentos, mas um exercicio que
facilitara a melhor deciséo.

Os estudos baseados em cenarios surgiram na década de 50,
desenvolvidos pela equipe de Herma Kahn, e neles se buscava o que chamou
de cenarios sem surpresas “surprise free” na formacdo da estratégia. A
empresa que provavelmente usou cenarios mais cedo e mais extensamente foi
a General Eletric americana. Mais recente e talvez o caso de maior
repercussao tenha sido o Cenério desenvolvido pelo Grupo Shell que, com o
auxilio daguele modelo, antecipou-se aos efeitos “do choque do petréleo” de
1973.

O conjunto de negécios operados ou pretendidos por uma empresa é
denominado de “portifélio de negdcios ou de carteira de negécios”. Os varios
negocios operados devem ser analisados conjuntamente, do ponto de vista de
expectativas futuras, retorno sobre investimentos e geracao de caixa, de forma
a garantir um equilibrio adequado entre o presente e o futuro. Esse modelo
“portifélio de negdcios” pode ser analisado pelo menos de duas dimensfes
diferentes: uma, voltada para as perspectivas de crescimento do negocio e
outra a geracao liquida de caixa que o pode produzir, a curto e meédio prazo. A
situacdo ideal seria aquela em que produzisse altas taxas de geracao liquida
de caixa decorrente das operacdes do negdcio, a0 mesmo tempo em que 0
negocio tenha elevadas perspectivas de crescimento. Uma das conclusées do

estudo de portifélio de negdcios a que chegou o grupo da Harvard Universty e



61

o do Management Science Institute € de que havia uma ligacéo entre a relacdo
do fluxo de caixa e a participacdo do mercado da empresa e a taxa de
crescimento do préprio mercado. Esse mesmo estudo também reconheceu a
suposicao tedrica de que a participacdo de mercado é um dos principais fatores
determinantes da rentabilidade e que o aumento dessa participacdo exige
grandes quantidades de caixa. Avaliacdo do ramo de negdcio, segmento de
mercado ou industria que se pretende operar apresentam caracteristicas
especificas, seja devido a regido ou até mesmo a cultura de uma sociedade. A
analise de poucas variaveis seria suficiente para o desenvolvimento de uma
atividade de negoécio e na formulacdo de uma estratégia, se ndo houvesse
competidores no mercado.

E no ambiente competitivo e principalmente naquele que se denomina
de ambiente externo, naquele sobre o qual ndo se tem controle, ou pelo menos
€ muito mais dificil de té-lo sob as diversas variaveis e competidores que nele
existem, que o administrador, o estrategista terdo de exercer influéncia, ou
melhor, criar uma condi¢do de influir no ambiente para competir, do contrario
sera afastado do mercado. “Nao adianta classificar um competidor de louco e
passar a agir como se ele ndo existisse” (Bethlem, 1998, p. 221).

Para analisar a competicio da atividade do empreendimento é
necessario o conhecimento dos concorrentes e como o segmento opera. O
estrategista tem que relacionar algumas informacbes que vao desde
fornecedores, competidores, instituicdes técnicas, oficiais ou ndo, crescimento
do mercado, integracdo vertical e horizontal, tecnologia e outras.

Os conceitos de Porter estdo voltados para as questdes que, segundo
ele, sdo as determinantes da competitividade. A primeira questdo é como
determinar a atratividade de um ramo de negdcio. “Ramos de negdcios
diferentes oferecem oportunidades diferentes de rentabilidade inerente a um
ramo que € ingrediente essencial na determinacao da rentabilidade de qualquer
empresa que atue nele”. (Bethlem, 1998, p.226). Ha ramos de negdcios em
que a rentabilidade € alta e obtida muitas vezes sem desgaste ou investimento
significativo. De outro lado, ha negdcios exatamente opostos em que empresas

ndo sao lucrativas. A segunda questdo é a de como determinar o
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posicionamento competitivo da empresa dentro de um segmento ou ramo de
negocios. O modelo de Porter pretende encontrar os fatores que determinam a
atratividade de um negocio ou industria e o melhor posicionamento de uma
empresa dentro de um mercado, e como os fatores e forgas competitivas vao
interferir na escolha da estratégia da organizacao. As cinco forcas a que Porter
se refere sdo: a entrada de novos competidores, a ameaca de produtos
substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacéo
dos fornecedores e a rivalidade entre os competidores. A energia ou 0 vigor de
cada uma das forcas descritas por Porter estdo diretamente vinculados a
estrutura de cada negocio, industria ou segmento de mercado e sé&o
dependentes de uma série de avaliagcbes que vao desde a politica
governamental, custos de mudancas, diferenciacédo e identidade da marca,
economia de escala e outras. “As empresas por meio de suas estratégias
podem influenciar as cinco forcas. A metodologia das cinco forcas nao elimina
a necessidade de criatividade na busca de formas de competicio em uma
industria” (Bethlem, 1998, p.229). A intensidade da concorréncia, bem como a
rentabilidade, o poder de negociacao e a rivalidade entre os competidores séo
determinados pelas cinco forcas competitivas, que sao 0s entrantes em
potencial. As forcas assumem situacdes diferentes, na forma de concorréncia.
Exemplo: Na industria naval, o principal diferenciador competitivo, por certo,
sera o poder de negociacdo do comprador, ou seja, as principais companhias
petroliferas. Na industria de refrigerantes no Brasil, a competicdo entre as
industrias provavelmente a competicdo mais acirrada é a da “coca-cola” com os
competidores das industrias denominadas “as tubainas”. Nessa competicdo as
empresas terdo pontos fortes e fracos ao se posicionarem na estrutura do
mercado. Novas empresas entram na competicdo e trazem novas
competéncias e a vontade de ganhar parcela de mercado. No entanto, para
novos entrantes existem barreiras que influenciam na tomada de deciséo, de
entrar ou ndo, ou até de que forma entrar, que sdo: economia de escala,
diferenciacao do produto, necessidade de capital, custos de mudancas, acesso
aos canais de distribuicdo, desvantagem de custos independentes de escala.

Na rivalidade entre os concorrentes, disputa-se mercado com o uso de taticas
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como: precos, publicidade, servicos de poés-venda. Os movimentos de um
competidor tém efeitos notaveis em outros competidores, ou seja, podem iniciar
manobras para conter as a¢des dos iniciantes. Esse movimento podera levar a
empresa iniciante ao aprimoramento ou até mesmo os demais concorrentes
podem aprimorar-se.

A alteracdo no crescimento de um segmento de mercado ou de uma
industria altera a rivalidade competitiva. A medida que o competidor amadurece
se torna “adulto” (Adizes, 1998). Seu indice de crescimento declina, resultante
da competicdo intensa. Pressdo dos produtos substitutos, na competicdo
ampla, as empresas estdo disputando espaco com 0s competidores que
fabricam produtos substitutos. Estes provocam a reducdo nos retornos
potenciais de uma industria e ainda nivelam os precos estabelecendo um teto.
Os lucros nesse tipo de confronto sédo pressionados e declinantes. Quanto mais
for a pressao dos precos provocados pelos substitutos maior sera o declinio.
Exemplo de pressao por produto substituto: os produtores de acucar de cana
que sofrem pressdo pelos substitutos dos derivados de milho. Uma condicéo
para o0 combate aos produtos substitutos pode ser uma acao coletiva da
industria, como por exemplo, pela publicidade constante e intensa de todos os
participantes da industria.

Poder de negociacdo dos compradores. A competicdo é provocada de
uma certa forma pelos compradores que procuram forcar os pre¢os para baixo,
solicitando melhoria nos servi¢os, precos e inclusive quantidade, ao mesmo
tempo que esse poder de negociacdo consegue jogar um concorrente contra o
outro. Um grupo de compradores € forte quando estdo concentrados ou
adquirem grandes volumes. Volume de compras representa para a industria
grande parcela do seu faturamento; enfrenta poucos custos em relagdo a
mudanca; consumidores que sao ameaca concreta de regressado. Naturalmente
esses fatores de poder e negociacao alteram-se com o tempo ou até mesmo
em decorréncia das estratégias adotadas pelas empresas. Uma estratégia
favoravel é quando se adota uma postura de descobrir compradores que

tenham um poder minimo de negociacgéao.



Poder de negociacdo dos fornecedores, tanto quanto o dos
compradores. Os fornecedores também exercem o poder dos participantes de
uma industria, ameacando elevar os precos ou até mesmo reduzir a qualidade
dos bens e servicos. E nesse momento que a empresa adquirente podera
perder competitividade no mercado, e seus lucros se tornarem decrescentes
em virtude de conseguir repassar os aumentos de seus custos. O poder dos
fornecedores se confirma quando € dominado por poucas empresas, € mais
concentrado que o do comprador, e o produto é um insumo indispensavel ao
comprador, além de representar um valor significativo no custo de mudanca.

Porter apresenta Estratégias Competitivas Genéricas como sendo uma
posicdo defensavel em longo prazo para que as industrias superem a sua
concorréncia, o que ele define como lideranca no custo total, diferenciacao e
enfoque. Algumas vezes a empresa pode seguir mais de uma abordagem
como alvo, muito embora os resultados possam ser diferentes. Em algumas
empresas a estrutura indica que todas as empresas podem obter resultados
positivos e até altos retornos, em outras, o retorno podera ser apenas aceitavel.

Lideranca no custo total € um conjunto de politicas funcionais orientadas
para a reducdo no custo total. A industria exerce um controle rigido sobre os
custos e as despesas gerais. Essa posicdo exige a construcdo agressiva de
instalacdes em escala eficiente e uma forte e vigorosa perseguicao de reducao
dos custos da experiéncia. Um enfoque na redugdo dos custos pode estar
relacionado ao projeto para simplificar a fabricacdo dos produtos. Uma posicao
de baixo custo total levara a industria a uma condicdo favoravel frente aos
produtos substitutos. Com a minimizacdo dos custos em P & D, publicidade e
outros fard com que a empresa produza retornos acima da média apesar da
presenca de outras forgcas no mercado competitivo.

Diferenciacdo, a segunda estratégia genérica, € aquela possivel de
diferenciar o produto ou servico da empresa criando algo que seja considerado
e percebido como Unico no ambiente. A diferenciacdo pode ser assumida de
diversas formas, tais como: imagem da marca, tecnologia, rede de distribuicéo,
assisténcia técnica, servicos ao usuario como o ja conhecido 0800. A

diferenciacdo proporciona a industria uma protecdo contra a forca dos rivais
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devido a lealdade dos consumidores proporcionada pelo diferencial. A
diferenciacéo, se alcancada, € uma posicao estratégica diferente da lideranca
de custo, pois ela cria uma posicdo defensavel para enfrentar as cinco forcas
competitivas. Isso sO6 € possivel dado a lealdade dos consumidores com
referéncia & marca e menor sensibilidade em relagdo ao preco, além de
aumentar as margens, facilitando a competicdo e o poder de negociacao frente
aos fornecedores. Enfoque, a Uultima estratégia genérica, é enfocar um
determinado segmento de mercado ou definir um comprador, ou até mesmo
um determinado mercado geografico. A estratégia do enfoque esta
fundamentada na situacdo em que a empresa € capaz de atender seu alvo
estratégico de maneira mais eficiente de que seus concorrentes. Por outro
lado, a empresa consegue satisfazer melhor a seu cliente alvo.
Consequientemente, ao desenvolver a estratégia competitiva de enfoque a

empresa podera obter sucesso com margens também acima da média.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sera descrita e discutida a metodologia do estudo de
caso, associado a pesquisa qualiquantitativa empregado na abordagem e
solucdo do problema em questéo, ou seja, foram utilizadas também a pesquisa
bibliografica e pesquisa documental para explicitar e analisar a Cultura
Organizacional desenvolvendo subsidios necessarios para compreender a
Administracdo Estratégica. O processo de identificagdo e explicitacdo da
Cultura Organizacional foi viabilizado pela aplicacdo de questionario, conforme,
Anexo |. Participaram da aplicacdo do questionario e fizeram parte da amostra:
assessores, profissionais de nivel meédio, técnicos de nivel superior,
Superintendentes e Diretores.

Os conjuntos de proposi¢cdes formulados cobriram as éreas de analise
do futuro do setor de Infra-Estrutura Aeroportuaria, obtencdo de resultados,
recursos e despesas, produtividade do pessoal, planejamento empresarial,
controle, coordenacdo, avaliagdo de desempenho e critica, conflitos,
criatividade e poder politico.

Ao final sdo apresentados os resultados sobre Cultura Organizacional

correlacionados a Administracdo Estratégica da Infraero.

3.1 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A idéia de utilizar, para prever o futuro, opinides de especialistas
consultados separadamente foi formulada em 1963 por Dalkey e Helmer. Eles
convencionaram denominar esse procedimento de “Técnica de Delphi’, em
homenagem as pitonisas da ilha de Delphos, da antiga Grécia. Em “Social
Technology, publicado em Nova York pela Basic Book (Helmer, 1972),
aparecem as primeiras aplicacdes da técnica, que mais tarde foram aplicadas
por J. C. Chambers. Ao contrario do "Brainstorming”, essa técnica de analise
prospectiva recolhe individualmente a opinido de cada especialista, em geral
via questionario. Para o autor, as decisdes sdo tomadas ou devem ser

consideradas a melhor qualidade de informac¢des em disponibilidade, sendo, na
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realidade, impossivel ter as maos previsbes perfeitas para a tomada de
decisdo. Pressupde que o futuro é uma extensao do passado — os caminhos
futuros sdo continuidade dos caminhos passados. A aplicacdo do questionario
tem as seguintes finalidades: identificar as caracteristicas e dimenséo de um
problema; avaliar alternativas de solugéo; prever a probabilidade de ocorréncia
de eventos futuros; estabelecer objetivos e suas prioridades. Como vantagens
do uso do questionario, dentre outras: permite identificar as caracteristicas e
dimensdo de um problema; permite avaliar alternativas de solugcdo quanto a
sua viabilidade e desejabilidade; permite estabelecer objetivos e suas
prioridades altamente relevantes para a organizacdo; o participante pode
responder com opinides que mais fielmente representam seu pensamento.

A aplicacdo do formulario da pesquisa (Anexo 1) foi acompanhada pelo
pesquisador em todas as sua etapas. Para se proceder a coleta de dados o
pesquisador fez 25 (vinte e cinco) entrevistas individuais, com o objetivo de
explicar a dindmica e os objetivos da pesquisa. O apoio recebido do grupo
pesquisado foi excelente, ndo obstante os atrasos ocorridos ao longo do
trabalho. Durante a pesquisa (aplicagdo do formulério) foram prestados os
esclarecimentos necessarios, resultando numa entrevista pessoal. Alguns
participantes manifestaram constrangimento. Em alguns casos, o pesquisador
conseguiu por meio de forte argumentacdo, eliminar o constrangimento
esclarecendo o carater de seriedade da pesquisa e 0 aspecto sigiloso das
informagdes, que somente seriam divulgadas mediante a preservacéo total dos

nomes das pessoas envolvidas.

3.2 ELABORACAO DO FORMULARIO

Com base em pesquisa bibliografica especifica em documentos gerados
por grupos de desenvolvimento de equipes na Infraero, chegou-se a proposta
de formulario que foi apresentada a empregados da empresa reconhecidos
como gerentes e técnicos competentes quanto aos assuntos relacionados com
a pesquisa. Apos alguns ajustes decidiu-se pela versao final, constante do

Anexo 1. O formuléario definitivo foi composto da seguinte forma: uma capa de
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rosto com espaco para identificagcdo do respondente; uma pégina onde é
apresentada uma breve exposicdo do assunto objeto de estudo; formulario
contendo 68 questbes fechadas versando sobre os seguintes temas: Futuro do
Setor de Infra-estrutura Aeroportuaria; Obtencdo de Resultado; Recursos e
Despesas; Produtividade do Pessoal; Planejamento Empresarial; Controle;
Coordenacéo; Avaliacdo de Desempenho e Critica; Conflitos; Criatividade e
Poder Politico, com 68 propostas fechadas. Cada questdo admitia 5 (cinco)
opcOes de respostas na forma abaixo descrita:

5-Concordo Totalmente; 4-Concordo Parcialmente; 3-Indiferente; 2-Discordo

Parcialmente; 1-Discordo Totalmente.

3.3 AMOSTRA DA PESQUISA

A amostra empregada nesta Dissertacao constitui de: 04 Diretores, 06
Superintendentes, 05 Coordenadores de Divisbes 05 Teécnicos de Nivel
Superior; 03 Profissionais de Nivel Médio e 02 Assessores, caracterizando
amostra intencional, pois foi selecionadas as pessoas intencionalmente, que
fizeram parte da amostra preconizada por (Richardson, 1989). Dos 25 (vinte e
cinco) integrantes do corpo de empregados da Infraero, foram selecionados

agueles sao grandes conhecedores da historia e realidade atual da Infraero.

3.4 UNIVERSO PESQUISADO

Neste trabalho partiu-se do pressuposto de que é na prépria Infraero que
se encontram os especialistas que possuem o conhecimento do significado e
do papel da Empresa para o desenvolvimento do Brasil e para a sociedade.
Portanto colaboraram com a presente pesquisa para identificar a cultura
organizacional da Infraero na busca de novos caminhos sob os auspicios da
administracdo estratégica.

A administracdo estratégica deve ser considerada como um sistema de

acao voltado para o futuro, cuja preocupacao fundamental € sobrevivéncia e
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continuidade da empresa, com posicionamento que lhe permita antecipar-se ao

impacto do desenvolvimento sociopolitico de decisdes. (Ansoff, 1979).

3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

ApOs a coleta dos dados passou-se ao seu tratamento, com definicdo de
critérios metodologicos para tabulacdo e posterior analise. A metodologia
adotada foi: substituicAo dos nomes dos entrevistados por nUmeros, com vistas
a cumprir o compromisso de preservar o anonimato; tabulagdo dos dados
coletados de forma a oferecer visdo ampla e geral, organizando-os com
apresentacao grafica dos dados coletados de cada questédo; analise global e
parcial dos dados relacionando-os ao enunciado e ao escopo do problema,
gual seja: o conhecimento da cultura organizacional e de suas caracteristicas é
fundamental para gerenciar e administrar estrategicamente organizacdes
complexas. Em particular, conhecendo o impacto de mudancas estratégicas,
obtém-se melhores instrumentos para implantar essas mudancas. Nesse
sentido, o problema desta Pesquisa consistiu em identificar e analisar qual a
cultura organizacional e a administracéo estratégica da Infraero.

Aproveitar oportunidades e reagir aos riscos. Esses sdo os motivadores
de decisbes comuns a todas as instituicbes. Nas empresas publicas a
motivagdo, segundo Pontes (1992), estd muito mais na reacao (91%) que na
acao proativa (8%). A avaliacdo dessas caracteristicas foi realizada a partir do
comportamento da Infraero frente as ameacas, as mudancas e aos riscos. O
comportamento observado quanto as ameacas foi o de transforma-las em
oportunidades. Observa-se que a empresa esta buscando adaptar-se ao atual
cenario do pais. O comportamento proativo demonstra uma postura avancada
no sentido de ‘preparar a Infraero para enfrentar os novos desafios, tanto do
ponto de vista empresarial quanto daqueles relativos a relagdes de trabalho.

As respostas a pesquisa demostraram também que a cultura
organizacional na Infraero apresenta sinais de mudancas, ou seja, absorcao de
conceitos relacionados com estratégia, porém revela preocupacdo ainda

confusa com a pratica de administracdo estratégica.
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As questbes do formulario foram elaboradas segundo uma perspectiva
que permitisse identificar o problema de carater cultural e estratégico da
organizacdo. O formulario foi criado com questdes que diziam respeito a
dimensao conceitual, sua teleologia, abrangendo todos os aspectos da gestéo,
além de outras abordagens que se reportavam a questbes polémicas, como
por exemplo, o poder politico. Por outro lado, necessariamente se utilizou a
opinido de especialistas sobre determinado assunto (Bilich, 1989). No caso
deste trabalho se reportou a uma tematica que a literatura sobre estratégia e
cultura organizacional trata como sendo referente aos niveis gerenciais mais
altos e estratégicos. (Reboucas, 1998).

O instrumento de Coleta de Dados, constante do Anexo I, foi utilizado
para colher os dados. O quadro constante do Anexo Il contém as respostas dos
empregados da Infraero que responderam ao questionario sobre "A influéncia
da cultura organizacional na administracdo estratégica de uma empresa
estatal: Um estudo de caso” As 68 perguntas formuladas de acordo com
“Anexo | — Instrumento de Coleta” - estdo organizadas no sentido horizontal. Os
25 questionarios “Anexo Il — Consolidacdo dos Questiondrios” estédo
organizados na vertical.

Caodigos convencionados:
5- Concordo totalmente.
4- Concordo parcialmente.
3- Indiferente.

2- Discordo parcialmente.

1- Discordo totalmente.
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3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

No que diz respeito as limitacbes do questionario, podem ser listadas
dentre outras: as fundamentacdes tedricas do processo podem ndo ser bem
entendidas; exige alto grau de interesse do participante; ndo se mostra
aconselhavel quando houver limitacdo do tempo de avaliacdo para a
agregacdo do julgamento de opinido dos participantes; pode ocorrer tanto a
selecdo de amostra de respondentes como o tratamento de resultados
estatisticamente ndo aceitaveis (Guimardes, 1987). Vale ressaltar que as
criticas que tém recaido sobre a aplicacdo do questionario e escolha da
amostra sao formuladas, em sua maioria, por cientistas sociais, as quais néo
tém sido acompanhadas de propostas alternativas satisfatdrias (Jones, 1986)

Por especialista deve-se entender aquele individuo que por se dedicar
com maior profundidade a um determinado assunto e tendo assim
conhecimentos mais amplos de questdes tedricas e praticas pertinentes, possui
uma capacidade de julgamento mais desenvolvida para avaliar os eventos que
sao objetos de atencdo. Suas previsdes apresentam, quase sempre, maior
fidedignidade do que as feitas por nao-especialistas. Embora a escolha dos
especialistas se baseie em critérios subjetivos, € possivel escolher em uma
organizacdo alguns especialistas com conhecimento reconhecido sobre
assuntos de interesse da empresa, e que estejam familiarizados com o
trabalho, objetivos e atividades da organizacdo, conhecido como amostra
intencional (RICHARDSON, 1989). E importante que o grupo participante seja
representativo para expressar as idéias e desejos da cupula dirigente da
organizacdo. E importante que exista por parte dos participantes interesse em
colaborar com o estudo.

Na aplicacdo do questionario podem ser definidas as seguintes etapas: o
namero de questdes, 0s tipos de questdes, as escalas, e a analise dos dados
possa variar em funcéo do tipo de aplicagéo e da situacao real em que ela se
verifica: 1-definicdo da &rea a ser investigada e dos eventos associados; 2-

selecdo dos especialistas participantes; 3-definicdo de ponderacbes e de
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escalas; 4-elaboracado e teste do questionario; 5-aplicacdo do questionario; 6-
processamento dos dados com o calculo dos indicadores.

Com base nesses fundamentos, pode-se dizer que é possivel a
aplicacdo do questionério para o estudo de Culturas Organizacionais associado
ao estudo da Administracdo Estratégica, além de que todos os participantes da
pesquisa detenham ndo sé poder formal, como também o conhecimento

técnico necessario, que € de enorme valia no processo de tomada de deciséo.
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4 ANALISE DAS TABELAS E GRAFICOS

4.1 O FUTURO DO SETOR DE INFRA-ESTRUTURA AEROPORTUARIA

Os Gréficos e Tabelas de 1 a 14.1 aqui apresentados seréo
posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretacao.

1 As tarifas praticadas atualmente pela Infraero comprometem significativamente a
competitividade do setor produtivo nacional.

Tabelal
Opiniado dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 4 16,0
Indiferente 6 24,0
Concordo parcialmente 11 44,0
Concordo totalmente 2 8,0
Total 25 100,0
Gréafico 1
60
50 -_ E Concordo totalmente
40 — | OConcordo parcialmente
R 30 - | Olndiferente
20 44 | | ODiscordo parcialmente
10 e 24 HE Discordo totalmente
ol IO , ,

Discordancia Indiferéncia Concordancia
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2. Os mecanismos de controle instituciona da Infra-Estrutura Aeroportudria devem ser

reestruturados, porém sob o controle governamental.

Tabela 2
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 1 4,0
Discordo parciamente 3 12,0
Indiferente 6 24,0
Concordo parcialmente 12 48,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
Grafico 2
70
gg -: E Concordo totalmente
0 - O Concordo parcialmente
X 20 - O Indiferente
0 8 | ODiscordo parcialmente
10 24 EDiscordo totalmente
° Discordancia ' Indiferéncia ' Concordancia '
3. Deve haver concorréncia entre concessionarias para aumentar a eficiéncia do setor de Infra-
Estrutura Aeroportuaria.
Tabela 3
Opiniao dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 3 12,0
Discordo parciamente 2 8,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 6 24,0
Concordo totalmente 11 44,0
Total 25 100,0
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Gréfico 3
80
70
60 H Concordo totalmente
50 O Concordo parcialmente
40 OIndiferente
30 O Discordo parcialmente
20 8 HE Discordo totalmente
10 - 24
12
0 T L}
Discordancia Indiferéncia Concordancia

Conceder projetos de expansdo da geracéo para o capital privado e privatizar Dependéncias que

apresentem baixo desempenho.

%

Tabela 4
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 6 24,0
Discordo parciamente 5 20,0
Indiferente 5 20,0
Concordo parcialmente 5 20,0
Concordo totalmente 4 16,0
Total 25 100,0
Gréfico 4
50
40
20
30
20 -
10 - 20 20 |——o
0 - T T
Discordancia Indiferéncia Concordancia

E Concordo totalmente
O Concordo parcialmente
O Indiferente

O Discordo parcialmente

E Discordo totalmente
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%

Vender ativos avul sos ja em operacdo, por exemplo, aeroportos deficitarios.

Tabelab
Opiniado dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 6 24,0
Total 25 100,0
Gréafico 5
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Privatizar o setor de Infra-Estrutura Aeroportuaria.

Tabela 6
Opiniao dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 9 36,0
Discordo parciamente 5 20,0
Indiferente 4 16,0
Concordo parcialmente 2 8,0
Concordo totalmente 5 20,0
Total 25 100,0
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7. Vender acBes do governo, das empresas concessionarias estatais em bloco para grupos privados
assumirem o controle.
Tabela7
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 10 41,6
Discordo parciamente 20,8
Indiferente 16,7
Concordo parcialmente 16,7
Concordo totalmente 42
Total 24 100,0
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8. Vender acBes, como no item anterior, mas visando a democratizacdo do capita pela
pulverizacdo do controle.

Tabela 8
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 4 16,0
Discordo parciamente 6 24,0
Indiferente 4 16,0
Concordo parcialmente 6 24,0
Concordo totalmente 5 20,0
Total 25 100,0
Gréafico 8
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9. A privatizagdo da Infraero deve contribuir para melhoria da situagéo das finangas publicas do
pais.
Tabela 9
Opiniao dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 16 64,0
Discordo parciamente 2 8,0
Indiferente 4 16,0
Concordo parcialmente 0 0,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
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A privatizacgo da Infraero deve assegurar disponibilidade de recursos financeiros para novos

investimentos na expansdo futura do setor.
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Tabela 10
Opini&o dos funcionarios freqiiéncia %
Discordo totalmente 13 52,0
Discordo parciamente 4,0
Indiferente 16,0
Concordo parcialmente 12,0
Concordo totalmente 16,0
Total 25 100,0
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11. A privatizacdo da Infraero deve melhorar os critérios técnico-econdmicos e dar maior agilidade

nas decisdes otimizando a sua eficiéncia

Tabela 11
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 9 36,0
Discordo parciamente 4 16,0
Indiferente 4 16,0
Concordo parcialmente 3 12
Concordo totalmente 5 20
Total 25 100,0
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12. O Governo Federal deve estimular a entrada de empresas privados de pegueno e médio porte
parainvestir naInfra-Estrutura Aeroportuéria.
Tabela 12
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 3 12,0
Discordo parciamente 2 8,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 10 40,0
Concordo totalmente 7 28,0
Total 25 100,0
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Héa necessidade de reduzir os custos administrativos das Empresas Estatais.

90

Tabela 13
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 5 21,7
Discordo parciamente 0 0,0
Indiferente 0 0,0
Concordo parcialmente 9 39,15
Concordo totalmente 9 39,15
Total 23 100,0
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14. A gestdo da Infra-Estrutura Aeroportudria no futuro deve ser controlada por concessiondria de

empresas privadas.

Tabela 14
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 8 32,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 3 12,0
Concordo totalmente 4 16,0
Total 25 100,0
Gréfico 14
70
Eg E Concordo totalmente
20 28 O Concordo parcialmente
X 30 O Indiferente
20 O Discordo parcialmente
10 EDiscordo totalmente
12 12
0 - T T )
Discordancia Indiferéncia Concordancia
14.1 . Futuro do Setor de Infra-Estrutura Aeroportuéria
Tabela 14.1
Opinido dos funcionarios na questées de 1 a 14 em percentual
Opinido dos|Q1 |Q2 |Q3 |Q4 |Q5 |Q6 [Q7 |Q8 [Q9 |Q10 |Qll Q12 |Q13 |Q14
funcionéarios
Discordo
totalmente 80 |40 |12,0|24,0|8,0 |36,0|41,6 |16,0|64,0|520 (36,0 |12,0 |21,7 |32,0
Discordo
parcialmente | 16,0 | 12,0 |8,0 |20,0 |28,0 |20,0 /20,8 |240 |80 |40 |16,0 |80 |00 |28,0
Indiferente 24,0 24,0 | 12,0 | 20,0 | 12,0 | 16,0 | 16,7 | 16,0 | 16,0 | 16,0 | 16,0 | 12,0 | 0,0 12,0
Concordo
parcialmente | 44,0 | 48,0 | 24,0 |20,0 28,0 |80 |16,7 |24,0 0,0 |12,0 [12,0 |40,0 |39,15 | 12,0
Concordo
totalmente 8,0 |12,0 44,0 |16,0 |24,0 (20,0 |42 |20,0 12,0 |16,0 {20,0 |28,0 |39,15 | 16,0
Total 100 (100 | 100 [100 |100 |100 {100 |100 |100 (100 |100 |100 (100 {100




83

Gréfico 14.1
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A partir da andlise do resultado da pesquisa pode-se constatar que as
tarifas praticadas atualmente pela Infraero comprometem significativamente a
competitividade do setor produtivo nacional. Podemos inferir que a atual
politica tarifaria adotada pela Infraero esta comprometendo a competitividade
do setor produtivo nacional, uma vez que as tarifas sdo muito elevadas e as
empresas aéreas se véem obrigadas a aceitar tais tarifas em virtude do
monopolio. Podemos perceber a grave crise das empresas aéreas nacionais e
das préprias empresas exportadoras. Dai a necessidade de os mecanismos de
controle institucional da Infra-Estrutura Aeroportuaria serem repensados,
porém, sob controle do Estado. As andlises realizadas visando a reestruturacéo



e modernizagdo do Setor de Infra-Estrutura Aeroportuaria estdo sendo levadas
muito a sério pelo governo federal, e a estratégia para o desenvolvimento
social e econdmico do pais, esta avancando e nao havera retrocesso. As
providéncias de carater imediato consistem em adequar o setor a nova
realidade de mercado, onde a prestacao de servi¢o de qualidade € buscada por
todos os empregados da empresa, organicos e terceirizados. Percebe-se
também uma visdo muito corporativa dos respondentes, haja vista que o
monopolio de uma certa forma manteria 0s empregos, e 0 processo de
privatizagao, com certeza, fecharia muitos postos de trabalho. Portanto, deve
haver concorréncia entre empresas para aumentar a eficiéncia do setor de
Infra-Estrutura Aeroportuaria. Abrir a concorréncia para novas empresas
buscando aliancas e parcerias com o setor privado e ainda autorizando
investimentos totalmente privados na construgdo de novos aeroportos seria
muito salutar, pois assim a concorréncia entre empresas privadas e estatais
seria possivel, cabendo ao governo federal apenas a regulamentacéao,
planejamento e acompanhamento do Sistema de Infra-Estrutura Aeroportuaria.
Devendo em decorréncia o governo federal conceder projetos de expansao da
geracdo para o capital privado e privatizar Dependéncias que apresentem
baixo desempenho. A privatizacdo dos aeroportos ndo deve ficar restrita
somente a exploracdo dos aeroportos. Deve ser estimulada a construcdo de
novos aeroportos por parte das novas empresas, a fim de assegurar transporte
aéreo a um mercado que cresce com taxas altissimas, segundo estudos
realizados pelo governo federal. Isso requer grandes investimentos para
ampliacdo do sistema de infra-estrutura aeroportuaria, para que nao venha
acontecer o mesmo que com 0 setor elétrico brasileiro apds o processo de
privatizacdo, quando se percebeu falta de planejamento governamental em
criar mecanismos que viessem efetivamente cobrar das novas concessionarias
0s investimentos necessarios para o desenvolvimento do pais.

Outra questdo discutivel diz respeito a vender ativos avulsos ja em
operacdo, por exemplo, aeroportos deficitarios. A privatizacdo da Infraero
podera assegurar melhor gestdo empresarial e eficiéncia operacional, além de

transferir para os novos controladores privados a responsabilidade pela
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execucdo dos investimentos necessarios a expansdo dos servigos. A
privatizacdo dos aeroportos deficitarios podera permitir também a obtencédo de
recursos pelo governo federal, notadamente com vista ao equilibrio das contas
publicas e execucdo de investimentos em areas prioritarias como educacao e
saude. Entdo levanta-se a questdo de privatizar o setor de Infra-Estrutura.
Aeroportuaria. Existem varias formas de se incentivar a participacdo dos
investimentos privados em servicos de infra-estrutura aeroportuaria. No entanto
0 governo vislumbra na venda do seu patriménio uma forma de obter recursos
para o0 tesouro e de uma certa forma atender as exigéncias do Fundo
Monetario Internacional. O Brasil precisa investir em infra-estrutura,
comunicacado, energia, saude, em virtude de o estado brasileiro ndo possuir
recursos que possam cobrir tais investimentos. Cabera a iniciativa privada fazé-
lo. O nivel de discordancia nesse aspecto € marcante em funcdo do
corporativismo notorio nas empresas publicas passiveis de privatizacao.

Vender acdes do governo, das empresas concessionarias estatais em
bloco para grupos privados assumirem o controle é uma alternativa
interessante. Percebe-se, porém, pela amostra, novamente uma tendéncia dos
respondentes irem contra o0 processo de privatizagdo, uma vez que a grande
maioria dos aeroportuarios seria atingida com o fechamento de postos de
trabalho, o que fatalmente aconteceria. Nao existe congruéncia de opinides em
funcdo de a questdo ser extremamente polémica, no sentido de colocar a tona
0 processo de democratizacdo do capital da empresa que levaria & quebra do
monopolio estatal e consequientemente ao fechamento de postos de trabalho e
a propria sobrevivéncia das pessoas envolvidas.

A privatizagado da Infraero ndo contribuiria para melhorar a situacéo das
financas publicas, pois a entrada da gestédo privada no setor de infra-estrutura
aeroportuaria deve ser planejada de uma forma harménica e compatibilizada
com a atuacéao estatal, por meio de modelos adequados de entrada. A insercéo
da iniciativa privada podera evitar uma crise na prestacdo de servico, que
ameaca as exportacdes e a propria economia e o desenvolvimento do pais.
N&o obstante, observa-se que a privatizacdo da Infraero ndo contribuiria

significativamente para a melhora das financas publicas, pois o0s recursos



86

arrecadados apenas amortizariam uma parte do déficit. A privatizacdo também
ndo asseguraria disponibilidade de recursos financeiros para novos
investimentos na expansao do setor. A entrada de capitais privados no setor so
acontecera com satisfatoria seguranca e eficacia se a sua estrutura
institucional, essencialmente estatal, passar por reformas profundas. Neste
cenario, justifica-se a transicdo de um modelo de organizacdo estratégico,
centralizador, para o de prestacao de servicos com participacdo da sociedade,
considerando-se, ainda, que a intervencdo majoritaria do setor publico para a
criacdo de condi¢cBes de infra-estrutura favoraveis ao desenvolvimento, ja teria
atingido degraus razoavelmente suficientes para o suprimento de transporte
aéreo. O ingresso de capitais privados, pela maturidade da iniciativa privada,
seu forte interesse na resolucdo desse problema, sua disponibilidade de
recurso seria extremamente benéfica ao setor e a economia.

A infra-estrutura aeroportuaria € vital para o desenvolvimento do pais. O
Governo ndo tem a obrigacao de prestar esse servico. Mas tem a obrigacao de
garantir que o servigo seja prestado e atenda aos padrdes internacionais de
gualidade. No passado o Governo teve que assumir esta missdao, mas na
virada do milénio os desafios sdo outros, e é necessario que sejam
encontradas  outras  alternativas de  desenvolvimento, passando
necessariamente para o capital privado nacional e internacional a gestdo dos
aeroportos afim de dinamizar o desenvolvimento e o setor de infra-estrutura
aeroportuaria e o proprio desenvolvimento do pais.

Como o mercado de exploracdo de aeroportos chama muita atencao de
empreendedores do mundo inteiro, o setor de infra-estrutura aeroportuaria é
um dos mais atrativos do mundo. A perspectiva de grande rentabilidade
também desperta o interesse dos investidores. No passado o controle do
Estado funcionou como boa arma contra a inflacdo. E o resultado foi aumento
do déficit pablico.

Destarte o governo federal deve estimular a entrada de empresas
privadas de pequeno e médio porte para investir na Infra-Estrutura
Aeroportuaria. Esse aporte de capital poderia contribuir sensivelmente para o

desenvolvimento do setor e do Pais, em funcdo do estabelecimento de novas
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parcerias e aliangas, isentando o governo da obrigacao de investir no setor, e
de certa forma liberando suas acfes para areas como saude, educacao e
saneamento basico.

Outro ponto a ser abordado € a necessidade de reduzir os custos
administrativos das empresas publicas. O cotidiano das empresas publicas
brasileiras revela uma preocupacdo muito grande com relacdo a reducao dos
custos administrativos, principalmente apds os lancamentos dos Planos de
Demissdes Incentivados, em que se percebe que as adesdes foram acima da
média esperada pelo proprio governo. As analises demonstram que sem a
reducdo dos custos o setor publico corre risco de entrar em colapso. Os
chamados custos administrativos como administracdo geral, producéo,
suprimento, pessoal etc devem ser reduzidos visando melhor realocacédo de
recursos em areas prioritarias.

A desvinculacdo da Infraero do Comando da Aeronautica foi um passo
decisivo para a abertura que permitira de forma definitiva a entrada de
consorcio de empresas privadas. No futuro espera-se que o governo federal
altere os regulamentos para introduzir aspectos da ordem econdmica,
especificamente com a abertura do processo de privatizagao.

Sob o ponto de vista do custo-beneficio, dificilmente a privatizacédo trara
beneficios econdmicos para o estado brasileiro. Entretanto os custos sociais,
sem a privatizagdo, serdo cada vez maiores e sufocantes, visto que o
corporativismo desenfreado das estatais, os desvios e as administracdes
ineficazes desvirtuam os interesses da sociedade nos entraves burocraticos.
Além do mais, a liberacdo do estado da responsabilidade de investir e
administrar o setor propiciara ac¢fes governamentais adequadas, que
permitirdo a sociedade assumir as novas tarifas com a estabilizacdo
econdmica, com a queda da inflac&o.

Quanto ao dilema de entregar um patrimdnio publico consolidado,
rentavel e eficiente como o da infra-estrutura aeroportuaria, para cobrir o déficit
publico, é forcoso reconhecer que a entrada de capitais via privatizacdo
irrestrita seria insuficiente. Mesmo em um época de suposta estabilizacéo

econbmica. Por essas razb0es a desestatizacdo — via ampliacdo de
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possibilidades de captacdo de investimentos e novas tecnologias privadas
nacionais e internacionais, poderiam de uma certa forma melhorar a eficiéncia
do setor. Seria necessaria a criacdo de uma legislacdo, ou melhor, de uma
regulamentacdo do setor, que obrigasse as empresas interessadas a investir
em &reas prioritarias visando o desenvolvimento sustentavel das regiées mais
carentes do pais Seria necessaria também vontade e for¢ca politica para
enfrentar o problema do corporativismo. Tal é a solugdo mais sensata para o
setor de infra-estrutura aeroportudria.

Pela exposicdo de motivos, € de bom alvitre que o setor de Infra-
estrutura deva ser privatizado o mais rapido possivel, e a forma de privatizacéo
deve ser estendida aos aeroportos deficitarios cobrando-se das novas
concessiondrias investimentos nesses aeroportos. O acompanhamento seria
realizado por uma agéncia reguladora do governo que teria a incumbéncia do
controle e de tais investimentos. O Estado deve ser principalmente
normatizador, regulador e fiscalizador. As novas obras em futuros aeroportos
devem ter participacdo do capital privado, com regras de exploragdo que
viabilizem o investimento tanto dos parceiros privados como do préprio
governo, bem como o retorno financeiro a ambos. A privatizagdo tera que
buscar o desenvolvimento das diferentes regibes do pais, visando o

desenvolvimento do estado brasileiro.
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4.2 OB

TENCAO DE RESULTADOS

Os Graficos e Tabelas de 15 a 17.1 aqui apresentados seréo

posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interp

retacao.

15. As acdes empreendidas na solugdo dos principais problemas sdo tomadas visando

principal mente o cumprimento dos objetivos da empresa.

Tabela 15
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 5 20,0
Indiferente 6 24,0
Concordo parcialmente 9 36,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
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16.

Os problemas somente se resolvem quando ja é impossivel continuar a adi&-los e quando ja se

perdeu a esperanca de que 0 passar do tempo venha solucioné-los.
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Tabela 16
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 6 24,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0

Gréfico 16
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Ao setratar os principais problemas surgidos recusam-se sugestées que ndo venham ao encontro

dos usos e costumes estabelecidos na organizagdo, recusam-se aquelas solucBes que ndo estejam de

acordo com as tradi¢es e normas em vigor ha empresa.

Tabela 17
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 1 4,0
Indiferente 7 28,0
Concordo parcialmente 9 36,0
Concordo totalmente 6 24,0
Total 25 100,0
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Gréfico 17
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17.1  Obtencdo de resultados

Tabela 17.1
Opiniao dos funcionarios na questfes de 15,16 €17 em percentual

Opinido dos funcionarios Q15 Q16 Q17
Discordo totalmente 8,0 24,0 8,0
Discordo parcialmente 20,0 28,0 4,0
Indiferente 24,0 8,0 28,0
Concordo parcialmente 36,0 28,0 36,0
Concordo totalmente 12,0 12,0 24,0
Total 100 100 100

Grafico 17.1
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As acdes desenvolvidas na solugcao dos problemas visam principalmente
o cumprimento dos objetivos da empresa. Todos o0s empregados sé&o
sabedores de que os problemas da Infraero sdo resolvidos pela Diretoria
Executiva, sem consulta prévia aos gerentes e técnicos envolvidos nos
assuntos em pauta. Os eventuais problemas e obstaculos sdo tratados de

imediato e buscam-se sempre 0s objetivos organizacionais, ou seja, busca-se o
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cumprimento das metas estabelecidas no Planejamento Empresarial, mas
oblitera-se sempre a participacdo dos verdadeiros envolvidos nos problemas.
Geralmente a empresa ndo deixa os problemas se avolumarem e trata-os na
medida do possivel com certa agilidade. Para esse fim, criam-se muitas vezes
grupos de trabalhos Comités, Comissdes, Conselhos, visando a solu¢do dos
problemas, mais freqientemente algumas éareas da organizacdo criam 0s
artificios dos grupos de trabalho, das reunides indteis ou seminarios que néo
chegam a nenhuma solucdo dos problemas. O marcante nepotismo e
corporativismo de varios grupos, principalmente quando o governo permitia
antes da constituicdo de 1988 o ingresso no servi¢co publico sem o respectivo
concurso, proliferou na empresa a nomeacédo de filhos, esposas, sobrinhos,
amigos e com certeza esse tipo de procedimento prejudicou muito a gestéo
eficaz. Como consequéncia impediu a mudanca a inovagao e as solugbes mais
rapidas dos problemas que afetam a empresa. No entanto, se as novas
propostas vindas de fora dos grupos forem ao encontro dos interesses ou usos
e costumes do grupo dominante elas poderdo ser aceitas. Explica-se por ser
um grupo gerencial formado de pessoas que nao tiveram experiéncias em
outras organizagdes, com uma visdo muito focal, monocromatica da gestdo de
uma moderna empresa. Geralmente os gerentes atuam de uma forma muito
conservadora de acordo com a tradicdo, e que muitas vezes € maneira menos
adequada para a solucdo dos problemas. A questdo a ser levantada esta no
fato de que as incongruéncias e disfungbes organizacionais surgem em fungao
de a ma gestdo ndo ser mensurada, simplesmente pela razdo de que ocorrem
a sombra das igrejas e feudos instalados dentro da organizacdo e nunca
reconhecidos pelos atores envolvidos. O que importa nesta analise € mostrar o
desvirtuamento que apresenta uma visdo dessas incongruéncias. Pode-se
destacar como efeito acumulado dessa incompeténcia, a fragilidade e
desmotivacdo dos quadros técnicos, perda de agilidade e capacidade de
decisado, descontinuidade dos programas de trabalho, perda de objetividade e
comprometimento com as metas do planejamento.

A busca de eficiéncia, eficacia e efetividade da gestdo empresarial exige

o desenvolvimento de grupos de empregados de alto desempenho. Levando-se
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em consideracdo que na Infraero 50% dos empregados sdo organicos e 0s
outros 50% sao terceirizados. Faz-se necessaria a criacdo de uma equipe de
responsabilidade  compartilhada. Uma equipe de responsabilidade
compartiihada com membros organicos e terceirizados, ndo sO tem
probabilidade de conseguir maior coordenacédo e resultados, mas também de
utilizar todos os recursos dos seus membros. Numa equipe inteiramente
desenvolvida, as forcas individuais sdo reconhecidas e apoiadas, em vez de
serem consideradas ameacgas. Os membros podem aceitar o auxilio uns dos
outros, sem medo de parecer fracos ou dependentes. Os esfor¢cos de cada
pessoa estdo a disposicdo da equipe, ndo sO para se obter resposta ou
aprimorar o desempenho profissional, mas principalmente para obter

resultados mais satisfatorios e esperados para a Infraero.

4.3 RECURSOS E DESPESAS

Os Graficos e Tabelas de 18 a 21.1 aqui apresentados seréo
posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretagéo.

18. O pessoal é constantemente pressionado para que, no seu trabalho, dé absoluta prioridade aos

recursos e as despesas da empresa.

Tabela 18
Opiniado dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 6 24,0
Concordo totalmente 9 36,0
Total 25 100,0
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aspectos.
Tabela 19
Opinido dos funcionarios Freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,3
Discordo parciamente 2 8,3
Indiferente 2 8,3
Concordo parcialmente 8 334
Concordo totalmente 10 41,7
Total 24 100,0
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20. As preocupagdes com um bom relacionamento humano prevalecem sobre as consideractes

referentes a recursos e aplicagdes financeiras da organizagéo.

Tabela 20
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 11 440
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 4 16,0
Concordo totalmente 0 0,0
Total 25 100,0
Gréafico 20
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21. O pessoal da empresa esta consciente de que sua atuacdo afeta os resultados e as despesas da

empresa e, por esse conhecimento, € motivado para reducéo dos custos e a elevacéo dos resultados.

Tabela 21
Opiniao dos funcionarios Frequéncia %
Discordo totalmente 8 32,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 6 24,0
Concordo totalmente 2 8,0
Total 25 100,0
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21.1  Recursos e despesas
Tabela 21.1

Q18

Q19

Q20

Q21

E Concordo totalmente
O Concordo parcialmente
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ODiscordo parcialmente

HE Discordo totalmente

Opinido dos funcionarios na questdes de 18, 19, 20 e 21 em percentual

Opinido dos funcionarios Q18 Q19 Q20 Q21
Discordo totalmente 0,0 8,3 44,0 32,0
Discordo parcialmente 28,0 8,3 28,0 28,0
Indiferente 120 |83 12,0 8,0
Concordo parcialmente 24,0 334 16,0 24,0
Concordo totalmente 36,0 [417 0,0 8,0
Total 100 100 100 100
Grafico 21.1

Opinido dos funcionarios na questdes de 18, 19, 20 e 21 em percentual
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O grupo de empregados € constantemente pressionado para que, no

seu trabalho, dé absoluta prioridade aos recursos e as despesas da empresa.

Sabe-se,

salvo

raras excecoes,

gue existe entre os Diretores e

Superintendentes a preocupacdo para que o empregado dé prioridade aos

recursos e as despesas da empresa. Existe uma grande preocupacéo do corpo
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gerencial para acabar com a cultura do desperdicio praticado em algumas
empresas publicas mas com certeza esse tipo de gestao nao existe na Infraero.
Sabendo-se da importancia da conduta gerencial para alterar esse quadro que
compromete os resultados da Infraero, todos estdo imbuidos nos objetivos,
metas e programas em andamento na empresa e existe uma grande
preocupacao com os gastos desnecessarios dentro da empresa.

Ha pouco conhecimento objetivo, por parte do pessoal envolvido, sobre
problemas relativos a recursos e despesas da empresa; o pessoal envolvido
diretamente ndo recebe informacdes sobre tais aspectos. Ha quase consenso
entre todos os empregados de que ndo ha compartilhamento de informacdes
entre 0s gerentes e técnicos, apenas uma seleta minoria de empregados tem o
privilégio de receber informacdes sobre problemas que estdo afetando a
organizacdo como relativos a recursos e despesas da empresa. A deficiéncia
nesse processo de comunicacdo, em que a informacao passa a ser privilégio
de poucos ajuda a manter o poder de alguns grupos, principalmente para
alguns gerentes lideres de feudos e igrejas dentro da empresa, pois 0 nao-
conhecimento dessas informagfes leva a uma descrenca aos demais
empregados, prejudicando assim todo o programa de trabalho e planejamento
e conduzindo a propria perpetuacao de alguns grupos no poder.

As preocupacdes com um bom relacionamento humano prevalecem
sobre consideracdes referentes a recursos e aplicagdes financeiras da
organizacdo. Apesar dos respondentes ndao concordarem totalmente com a
proposicao, sabe-se que o forte corporativismo, nepotismo, lacos de amizades
e outras detalhes mais, revelam que os relacionamentos humanos prevalecem
na maioria das vezes em detrimento aos recursos da empresa. A instituicao
dos feudos e igrejas fortalece ainda mais esse corporativismo exacerbado,
prejudicando assim a propria organizacdo. O pessoal da empresa nao esta
consciente de que sua atuacéo afeta os resultados e as despesas da empresa
e, por isso ndo € motivado para reducdo dos custos e a elevagdo dos
resultados. Observa-se uma falta de consciéncia por parte dos empregados
com relacdo a esses aspectos. Percebe-se em certos momentos que ha um

total desconhecimento entre os empregados com relacdo a missao, visao,
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comeércio e objetivos organizacionais. Recentemente a nova direcdo executiva
se apercebeu dessa situacdo e comecou a realizar reunides informativas com
0s empregados e gerentes com objetivo de disseminar essas informacdes para
todos. Nesses seminarios e reunibes sao feitas exposi¢cdes sobre a situacao
atual da empresa, mas os empregados nao parecem estar suficientemente
interessados e engajados no processo de mudanca exigido pela diretoria
executiva.

Propde-se a Infraero um profundo diagnéstico e estudo organizacional
alterando a atual estrutura engessada, rigida, ultrapassada, fossilizada por
modelos teoricamente modernos, mas que efetivamente nao figuem arraigados
ao passado por uma estrutura flexivel e moderna na qual dirigentes e
empregados possam compartilhar problemas e solugbes. Existe um pseudo

modernismo gque esconde o0 passado mascarado com uma roupagem nova.

4.4 PRODUTIVIDADE DO PESSOAL

Os Graficos e Tabelas de 22 a 27.1 aqui apresentados seréo
posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretagéo.

22. A empresa dispde dos recursos financeiros suficientes para cumprir todos seus compromissos
(pagamento de pessoal, fornecedores) e ainda sobra recurso para investimento na expanséo do sistema de

Infra-Estrutura Aeroportuaria.

Tabela 22
Opiniado dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 1 4,0
Discordo parciamente 0 0,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 1 4,0
Concordo totalmente 20 80,0
Total 25 100,0
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Tabela 23
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 11 44,0
Indiferente 16,0
Concordo parcialmente 32,0
Concordo totalmente 0,0
Total 25 100,0
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24, Procura-se obter 0 maximo de eficacia e produtividade no trabalho. O pessoa que se revela

incompetente e ndo consegue atingir os padrdes de desempenho estabel ecidos geralmente permanecem na

empresa.
Tabela 24
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 1 43
Discordo parciamente 3 13,0
Indiferente 3 13,0
Concordo parcialmente 12 52,3
Concordo totalmente 4 17,4
Total 23 100,0
Gréfico 24
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25. Geralmente se permite que o pessoal determine por s mesmo 0 que considera padrées
satisfatdrios de produtividade e trabalhe segundo tais padrées.
Tabela 25
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 5 20,8
Discordo parciamente 5 20,8
Indiferente 5 20,8
Concordo parcialmente 8 334
Concordo totalmente 1 4,2
Total 24 100,0
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Tabela 26
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 5 20,0
Discordo parcialmente 7 28,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 8 32,0
Concordo totalmente 2 8,0
Total 25 100,0
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27. Existem recursos humanos suficientes para realizar o trabalho dentro dos padrdes aceitaveis,

sem a necessidade de exercer pressgo.

Tabela 27
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 3 12,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 10 40,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0

Gréafico 27
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27.1 Produtividade do pessoal

Tabela 27.1
Opini&o dos funcionarios na questdes de 22 a 27 em percentual
Opiniao dos funcionarios Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27
Discordo totalmente 4,0 8,0 4,3 20,8 20,0 12,0
Discordo parcialmente 0,0 440 13,0 20,8 28,0 28,0
Indiferente 12,0 16,0 13,0 20,8 12,0 8,0
Concordo parcialmente 4,0 32,0 52,3 334 32,0 40,0
Concordo totalmente 80,0 |00 17,4 4,2 8,0 12,0
Total 100 100 100 100 100 100
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Gréfico 27.1

Opiniao dos funcionarios na questfes de 22 a 27 em percentual
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A empresa dispde dos recursos financeiros suficientes para cumprir
todos seus compromissos, pagamento de pessoal, fornecedores e ainda
restam recursos para investimentos na expanséo do sistema de Infra-Estrutura
Aeroportuaria. Sabe-se que a Infraero sempre gozou de oOtima saude
econdmico-financeira desde o inicio de sua criagcdo. A empresa sempre honrou
seus compromissos financeiros com seus fornecedores sem ajuda de recursos
do Governo Federal. A empresa é auto-sustentavel e gera as suas proprias
receitas e recursos para a expansao do sistema de Infra-Estrutura
Aeroportuaria, e ainda mais, repassa todos os anos recursos vultosos para o
governo federal.

As decisbes sobre os recursos humanos da organizacdo sdo tomadas
pensando-se no potencial humano para o futuro. Levam-se em conta, também,
as necessidades de producdo imediata. O material humano parece ser
suficiente para se obter essa produgcdo, mas € preciso exercer, em algumas
situacOes certa pressao para consegui-la. Sabe-se que a Infraero vem
trabalhando ha muitos anos, através da Superintendéncia de Recursos
Humanos, o desenvolvimento de empregados e o desenvolvimento gerencial. A
infraero tem preparado, atualmente, gerentes e técnicos para enfrentar os
novos desafios que se desenham em que a qualidade, a produtividade e a

competitividade irdo predominar. Atualmente o quadro de pessoal estd bem
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dimensionado, uma vez que a empresa implantou recentemente um plano de
demisséao incentivada atingindo um numero de adesdo muito significativo; estéo
sendo buscadas também varias parcerias com universidades, visando a
capacitacdo e qualificacdo dos empregados.

Procura-se obter o méaximo de eficacia e produtividade no trabalho. O
pessoal que se revela incompetente e ndo consegue atingir os padrdoes de
desempenho estabelecidos geralmente permanecem na empresa. A Infraero
implantou no ano de 2000 um sistema de avaliacdo perverso em que se
percebeu o amadorismo da equipe responsavel pelo processo de avaliacéo,
criando uma sistematica que ndo existe no mercado, gerando insatisfacédo
entre os avaliados e avaliadores. Foi como nao ter nenhum instrumento de uso
corrente pelos gerentes para avaliar a eficacia e a produtividade no trabalho.
Mesmo a tradicional Avaliagdo e Andlise de Desempenho que no passado
recente da Infraero avaliava quem era um bom “Puxa-saco”, talvez teria tido
melhor aplicacdo do que o modelo amador aplicado. Entdo a eficacia e
produtividade “sdo medidas” pelos gerentes que possuem critérios préprios de
avaliacdo. Quanto aos empregados e gerentes com baixo nivel de eficacia e
produtividade geralmente permanecem na empresa até mesmo nas suas
proprias areas ou sdo remanejados para outras superintendéncias, muitas
vezes sem nenhuma afinidade profissional. Cabe ressaltar que gerentes mal
gualificados, que nao possuem perfil gerencial se mantém no cargo por
articulacao politica e outras artimanhas fora da ética e da moral.

Geralmente se permite que o pessoal determine por si mesmo o que
considera padrbes satisfatorios de produtividade e trabalhe segundo tais
padrbes. Sabe-se que ndo existe um método ou padrdo estabelecido pelas
geréncias para mensurar o trabalho e projetos realizados. Naturalmente,
dependendo do perfil do gerente, ele estabelece os padrées de forma empirica
que julga satisfatorios para mensurar o trabalho e em alguns casos o proprio
técnico estabelece os seus padrbes dentro de sua visdo, vivéncia e
experiéncia.

Considera-se que o pessoal da organizacado tem o direito de sentir-se

seguro e satisfeito. Conserva-se, na organizacdo, mesmo aquele empregado
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gue se revelou ineficiente e improdutivo, na tentativa de elevar seu moral e
melhorar a sua produtividade. Infelizmente mesmo tendo se revelado
ineficiente, negligente, improdutivo o empregado e gerente permanecem na
empresa, muitas vezes em areas compativeis com a sua formacéo profissional.
N&o existe um caminho indicando o procedimento a ser tomado nestas
situacdes e ndo se conhece nenhuma recomendacao da Superintendéncia de
recursos humanos sobre o tema, alias, na propria area citada esse processo
acontece ha varios anos. Assim prevalece a relagdo incestuosa, afetiva, em
que o corporativismo € forte e doentio causando problemas sérios para a
empresa.

Existem recursos humanos suficientes para realizar o trabalho dentro
dos padrdes aceitaveis, sem a necessidade de exercer qualquer pressao.
Sabe-se que o quadro de pessoal da Infraero é suficiente para atender as suas
demandas da sua area de atuacdo. Em decorréncia do baixo nivel salarial e
areas super-populosas se faz necessario um remanejamento de empregados
para as dareas mais carentes visando redimensionar tal situagdo. Em
decorréncia, € emergencial a necessidade do desenvolvimento de estudos
relativos a um quadro qualitativo e quantitativo de empregados ideal para o
presente e futuro. O referido estudo visa preservar no seu quadro de pessoal
agueles profissionais cujo padrdao de conhecimento e profissionalismo sejam
imprescindiveis a organizacao.

O motivo pelo qual os niveis de produgdo, produtividade sdo baixos em
algumas areas da Infraero ocorre porque 0s gerentes, em sua maioria, ndo
conseguem estabelecer niveis de melhoria suficientemente elevados, de forma
a propiciar resultados realmente satisfatorios. Eles falham nesses pontos
porque a imposicao de fortes exigéncias, em busca de resultados efetivos,
compreende riscos e ameacas aos subordinados e a si mesmos. Além disso,
poucos Sao 0S gerentes que possuem a necessaria capacidade técnica e
interpessoal para exercer seu papel de lider ou que se sentem compelidos a
estabelecer niveis de melhoria de maneira a provocar resultados concretos.

Visando-se buscar melhores resultados e melhorar a produtividade do

pessoal recomenda-se: proceder estudos para elaboracdo de um Quadro mais
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qualificado de pessoal; estabelecer metas atingiveis; especificar resultados
minimos esperados; comunicar 0s objetivos com clareza; compartilhar
responsabilidades com todos os empregados e gerentes; supervisionar 0S

projetos, delegando competéncias.

4.5 OPINIAO DOS FUNCIONARIOS SOBRE PLANEJAMENTO

Os Graficos e Tabelas de 28 a 38.1 aqui apresentados seréo
posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretagéo.

28. Os planos sdo feitos principalmente a curto prazo e se baseiam quase sempre no desempenho

passado. Prognosticos futuros sdo levados em consideragéo no planejamento.

Tabela 28
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 3 12,0
Indiferente 7 28,0
Concordo parcialmente 11 44,0
Concordo totalmente 2 8,0
Total 25 100,0
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29. Os planos sdo aprovados na clpula da empresa, ndo se levando em conta as opinifes e sugestbes
eventual mente feitas pelas pessoas “de baixo” diretamente afetadas por tais planos.

Tabela 29

Opini&o dos funcionarios freqiéncia %

Discordo totalmente 2 8,0

Discordo parciamente 0 0,0

Indiferente 5 20,0

Concordo parcialmente 3 12,0

Concordo totalmente 15 60,0

Total 25 100,0
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30. O plangamento é feito procurando-se fazer com que eventuais divergéncias entre o0s

individuos/éreas sejam contornadas e ndo venham ocasionar conflitos.

Tabela 30
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 6 24,0
Discordo parcialmente 11 44,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 3 12,0
Concordo totalmente 2 8,0
Total 25 100,0
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N&o existe um efetivo plangiamento do trabalho; as acBes empreendidas se baseiam na

necessidade urgente de resolver determinados problemas.
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Tabela 31

Opini&o dos funcionarios freqiéncia %

Discordo totalmente 2 8,0

Discordo parcialmente 2 8,0

Indiferente 3 12,0

Concordo parcialmente 13 52,0

Concordo totalmente 5 20,0

Total 25 100,0
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32. O plangjamento se faz com base na andlise racional dos problemas e das situacfes existentes e
previstas no futuro. Os objetivos e metas e os programas de trabalho sdo suficientemente flexiveis para
permitir a incorporacdo de sugestdes e opinides das pessoadéreas afetadas. Da-se importancia as

contribui¢6es individuais no plangjamento.

Tabela 32
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 8 32,0
Discordo parciamente 6 24,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 1 40
Total 25 100,0
Gréafico 32
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33. A acdo de plangamento da empresa é tipicamente voltada para corrigir deficiéncias passadas e
manter as condi¢des atuais.
Tabela 33
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 2 8,0
Indiferente 6 24,0
Concordo parcialmente 13 52,0
Concordo totalmente 2 8,0
Total 25 100,0
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A acdo de plangjamento da empresa é voltada, principalmente, para responder a exigéncias de

Ultima hora e consegue atingir parcialmente algumas metas mais arrojadas.
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Tabela 34
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,3
Discordo parciamente 5 20,8
Indiferente 5 20,8
Concordo parcialmente 9 37,6
Concordo totalmente 3 12,5
Total 24 100,0
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35. O plangjamento da empresa € eficiente. Seu desempenho é tipicamente reativo, porém define e

cumpre a maioria de seus programas, inclusive alguns preventivos e de longo prazo.

Tabela 35
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 5 20,0
Indiferente 5 20,0
Concordo parcialmente 11 44,0
Concordo totalmente 2 8,0
Total 25 100,0
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36. A acdo de plangjamento € em grande parte preventiva e voltada para metas arrojadas de médio e

longo prazo. Cumpre todas ou a grande maioria dos programas conforme os padrdes definidos.

Tabela 36
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 3 12,0
Discordo parcialmente 7 28,0
Indiferente 6 24,0
Concordo parcialmente 8 32,0
Concordo totalmente 1 4,0
Total 25 100,0
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A empresa tem plangjamento estratégico eficaz.
Tabela 37
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 4 16,0
Discordo parciamente 5 20,0
Indiferente 5 20,0
Concordo parcialmente 9 36,0
Concordo totalmente 2 8,0
Total 25 100,0
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38. A empresa tem plangjamento operacional eficaz.
Tabela 38
Opiniado dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 4 16,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 13 52,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
Gréfico 38
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Tabela 38.1

Concordancia

Opiniao dos funcionarios na questfes de 28 a 38 em percentual

Opinido dos funcionarios Q28 | Q29 Q30 | Q31 |Q32 Q33 |Q34 | Q35 | Q36 |Q37 | Q38
Discordo totalmente 80 |80 (240 |80 |320(80 |83 |80 [120 |16,0 |8,0

Discordo parciamente 12,0 |0,0 [44,0 |80 (24,080 (208 |20,0 28,0 |20,0 |16,0
Indiferente 28,0 | 20,0 | 12,0 | 12,0 |12,0 {24,0 | 20,8 | 20,0 | 24,0 | 20,0 | 12,0
Concordo parcialmente 44,0 | 12,0 | 12,0 | 52,0 | 28,0 |52,0 | 37,6 [44,0 |32,0 |36,0 | 52,0
Concordo totalmente 80 |600 |80 |200 |40 |80 |125 |80 (40 |80 |[120
Total 100 {100 |100 |100 |100 |100 |100 |100 |100 |100 |100
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Gréfico 38.1

Opiniao dos funcionarios na questfes de 28 a 38 em percentual
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Os planos séo elaborados a curto prazo e se baseiam quase sempre no

desempenho passado. Prognésticos futuros sdo levados em consideragdo no

planejamento. Sabe-se que a evolucdo das

reunidoes de trabalho do

planejamento empresarial na Infraero tem-se voltado aos primoérdios de uma

cultura de resultados. Seminérios entre diretores, gerentes, tém demonstrado

uma grande preocupacdo com relacdo aos resultados e metas organizacionais,

expansao e crescimento de negocios, bem como um repensar da Infraero

visando compromissos com o futuro, tendo o passado como referencial para o

futuro. Os planos sao aprovados na cupula da empresa, ndo se levando em




115

conta as opinides e sugestdes eventualmente feitas pelas pessoas “de baixo”
diretamente afetado por tais planos. E sabido que os planos, metas e diretrizes,
antes de serem aprovados, ganham consisténcia propria em funcdo do
processo adotado para sua elaboracdo. As principais idéias estratégicas que
possam impulsionar a Infraero para futuro, necessariamente deveriam surgir de
trabalhos conjuntos dentro de grupos de gerentes, técnicos e a propria Diretoria
Executiva. Mas infelizmente o processo ndo acontece dessa forma. Para que o
processo acontecesse de uma forma mais harménica, seria hecesséario engajar
todos os empregados na elaboracdo do planejamento, a partir dai todos
revelariam seu pensamento e percepcdes e tornaria 0 processo mais rico,
dindmico e participativo, dessa forma todos se comprometeriam mais com 0s
planos e estratégias da empresa. O planejamento é feito procurando-se fazer
com que eventuais divergéncias entre os individuos/areas sejam contornadas e
nao venham ocasionar conflitos. Sabe-se que os processos, ndo s6 em nivel
de construcdo do pensamento estratégico empresarial, mas também em nivel
do desenvolvimento das equipes de trabalho, buscam identificar os problemas
e conflitos que afloram, contudo apos a identificacdo dos problemas e conflitos
eles ndo sdo tratados com a devida importancia e percebe-se uma certa
negligéncia e acdo gerencial no sentido de tratar a questdo de forma ética e
profissional. De modo que existe uma pré-disposicdo em se desvencilhar de
questdes conflituosas, em que até mesmo interesses divergentes possam
existir. E justamente na elaboracdo de proposicdes para essas questdes que
surgem forcas impulsionadoras para o crescimento da organizacdo. Vale
também destacar que existe uma vertente que busca a coalizdo visando
projetar a empresa para 0 mercado, mas geralmente prefere-se colocar de
“baixo do tapete” os conflitos e problemas que afetam a organizagdo. N&o
existe um efetivo planejamento do trabalho; as acdes empreendidas se
baseiam na necessidade urgente de resolver determinados problemas. Essa
auséncia de um efetivo planejamento do trabalho na verdade esconde
problemas mais graves, que € a prépria falta da racionalizacdo do trabalho. A
racionalizacdo e a simplificacdo do trabalho associado a funcdo de

planejamento € sem duavida, uma ferramenta crucial para o incremento da
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producdo. A busca da melhoria continua visando o aumento da produtividade é
fundamental em qualquer organizacdo e o objeto de estudo em qualquer
segmento empresarial.

O planejamento se faz com base na analise racional dos problemas e
das situacdes requeridas e previstas para o futuro. Os objetivos e metas e os
programas de trabalho sédo suficientemente flexiveis para permitir a
incorporacdo de sugestdes e opinides das pessoas/areas afetadas. Da-se
importancia as contribuicées individuais no planejamento. Com uma melhor
compreensao pela Empresa sobre o processo de planejamento. Pode-se inferir
que além do exposto ha que se ter uma forma de considerar a parte intuitiva e
reflexiva dos empregados, até mesmo como contraponto aos vicios de visdo e
entendimento desse processo. Ouvir 0s clientes internos e externos e
considerar as posi¢Oes da sociedade fazem parte crucial da formacao do
pensamento estratégico que nos permitird alcancar o sucesso no futuro para a
Infraero.

A acdo de planejamento da empresa é tipicamente voltada para corrigir
deficiéncias passadas e manter as condi¢des atuais. Sabe-se que o sistema de
planejamento da Infraero desenvolvido nos ultimos anos vem enfrentando
obstaculos e muitas dificuldades para a sua formatacdo. Esses entraves
burocraticos levam obviamente a crises que dificultam ainda mais o
desenvolvimento de acbes de acompanhamento em niveis desejaveis. De
modo que muitas dificuldades e muitas deficiéncias do passado recente estao
sendo revistas a fim de encontrar um modelo de planejamento que permita, no
atual cenario de dificuldades, oferecer condicbes minimas para a construcéo
das decisdes fundamentais para a empresa.

A acdo de planejamento volta-se, principalmente, para responder a
exigéncias de ultima hora e consegue atingir parcialmente algumas metas mais
arrojadas. Pode-se fazer a seguinte analise que na verdade caracteriza um
conflito no setor de infra-estrutura aeroportuaria: existe tendéncia na Infraero
em planejar e coordenar o setor segundo as exigéncias de Ultima hora e muitas
vezes consegue-se atingir parcialmente algumas metas mais arrojadas a custa

de muito trabalho e “stress” dos técnicos envolvidos para o cumprimento de tais
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metas. A cultura do urgente se faz presente na Infraero, levando-se muitas
vezes ao trabalho mal feito e sem consisténcia.

O Planejamento néo é eficiente. Seu desempenho é tipicamente reativo,
porém define e cumpre a maioria de seus programas, inclusive alguns
preventivos e de longo prazo. Sabe-se pelo ja comentado em outras questdes
que a estruturacao do pensar estratégico nos dias de hoje praticado na Infraero
tende a ser cada vez menos reativo e mais proativo, pois vislumbra sempre
desenhar as condigBes necessérias para seguir rumo ao futuro por meio de
mudancas e adaptacdes sempre quando se faz necessario. A busca incessante
para o cumprimento das metas e programas acordados vem da consciéncia da
importancia do que se esta fazendo. Desta forma, espera-se que em pouco
tempo se possa ter uma estrutura adaptativa as necessidades futuras de
crescimento da empresa, e a sociedade reconhecera cada vez mais a utilidade
e a qualidade dos servicos prestados pela organizacao.

A acdo de planejamento € em grande parte preventiva e voltada para
metas arrojadas de médio e longo prazo. Cumpre todas ou a grande maioria
dos programas conforme os padrbes definidos. Percebe-se que a acéo de
planejamento € preventiva e voltada para metas arrojadas e geralmente se
cumpre a maioria dos programas estabelecidos por quase todas as areas.

Sabe-se que a Infraero comecou recentemente o0s ciclos de
planejamento estratégico e obviamente, ainda hoje tem muitas dificuldades
para implementa-los. Em 1995 foram elaborados e aprovados pela Diretoria
Executiva, planos estratégicos que ndo foram executados e implantados
totalmente em funcédo das mudancas de 3 (trés) Presidentes . Observa-se que
a disfuncado, ou melhor, falta de planejamento tem apresentado ao longo dos
anos alguns sintomas: constantes improvisagdes nas a¢gdes da empresa, por
nao serem orientadas como preconizado no Planejamento Estratégico; falta de
compromisso de uma boa parte do corpo gerencial; desconhecimento da
importancia do Planejamento Estratégico por parte de muitos empregados
como uma ferramenta gerencial que pode levar a empresa para O
desenvolvimento. Outro fator também, ao longo dos anos, tem contribuido para

tornar o sistema de planejamento ineficaz: descontinuidade politico-



118

administrativa, por exemplo, a falta de autonomia administrativa da Infraero,
sempre atrelada ao ministério da defesa, por forca de legislacdo e as proprias
injuncdes politicas, como também falta de compromisso gerencial de
segmentos importantes da empresa. No caso da Infraero o Planejamento existe
formalmente, mas nota-se a auséncia do que hoje se denomina “Administracao
Estratégica”.

O planejamento operacional da Infraero € eficaz. A Diretoria de
Operacgdes e Engenharia com os recursos de que dispde utiliza plenamente as
instalagdes da empresa, conseguindo suprir tecnicamente os atrasos de obras,
que geralmente ndo acontecem. Outro fator que indica a eficacia do
planejamento operacional € expresso, por exemplo, pela parceria que
desenvolve com o planejamento de expansao dos aeroportos. Dessa maneira
evitam-se os conflitos comuns que podem ocorrer entre as areas de operacao.
Além disso, existem controles, esquemas de delegacdo para situacdes
emergenciais.

Sabe-se que na Infraero atualmente existem grandes empreendimentos
em andamento. Os grandes empreendimentos existentes, novos aeroportos em
franca expansédo, reformas e construgbes e alguns ja funcionando a pleno
vapor, atende ao mercado de passageiros extremamente exigente e mesmo
assim o atendimento acontece com alto nivel de confiabilidade e qualidade. No
passado e no presente a empresa sempre conseguiu honrar o cronograma de
suas obras dentro do previsto; é interessante ressaltar que sempre houve
recurso financeiro necessario e abundante para o atendimento desses pleitos.

E fundamental desenvolver na Infraero um planejamento empresarial
buscando os modelos utilizados pelas empresas de vanguarda, resgatando as
experiéncias passadas como subsidio necessério para se criar uma situacao
favoravel, com base também no aproveitamento de varios trabalhos e
experiéncias bem sucedidas no passado. Atribuir a assessoria de planejamento
missdes organicas que lhe déem participacdo efetiva na vida real da empresa e
propiciar assim imediato acesso as informagfes, minimizando o risco de
marginalizacdo. Trata-se de uma medida tatica dispensavel no momento em

que tiver sido consolidado um processo integrado de planejamento; Estudar a
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possibilidade de adotar um orcamento estratégico como forma de tornar
palpavel financeiramente o esfor¢o estratégico da organizacdo, separando-o da
visdo financeira tradicional; Fazer com que da formulacdo estratégica tenham
origens planos de acdo bem definidos e sujeitos a avaliacdo e a acao corretiva
da administracdo. Formulacdo estratégica sem planos de acdo nédo passam de

desejo ilusério de que algo se torne realidade.

4.6 CONTROLE

Os Graficos e Tabelas de 39 a 43.1 aqui apresentados seréo
posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretagéo.

39. O controle é exercido através de compreensdo e comum acordo entre gerentes e subordinados.

Faz-se uma andlise cuidadosa de por qué, como e para que se executa cada trabalho.

Tabela 39
Opinido dos funcionarios Freqiéncia %
Discordo totalmente 8 32,0
Discordo parciamente 8 32,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 0 0,0
Total 25 100,0
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Existe um rigido e continuo sistema de relatérios escritos e verbais, através do qual os gerentes

se mantém informados. O pessoal recebe instrucdes sobre o que tem de fazer, mas ndo necessariamente

por que tem de fazé-lo.

%

Tabela 40
Opinido dos funcionarios Freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parcialmente 5 20,0
Indiferente 5 20,0
Concordo parcialmente 9 36,0
Concordo totalmente 4 16,0
Total 25 100,0
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41, As pessoas trabalham por s s6s; o controle é exercido apenas excepcionalmente, aparecendo
sobretudo nas ocasi 6es em que problemas se manifestam.

Tabela 41
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 8 32,0
Indiferente 4 16,0
Concordo parcialmente 8 32,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
Gréafico 41
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42. Quase sempre se tenta conseguir que o pessoa execute seu trabalho através do fornecimento de

elogios. As criticas ou opiniGes em relagdo ao trabalho executado sdo raras ou inexistentes.

Tabela 42

Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 3 12,0
Discordo parcialmente 11 44,0
Indiferente 4 16,0
Concordo parcialmente 4 16,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
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Os pontos fracos e fortes do pessoal sdo analisados por seus superiores, sobretudo para prevenir

gue se afastem das normas de trabalho vigentes.

%

Tabela 43
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parcialmente 10 40,0
Indiferente 16,0
Concordo parcialmente 20,0
Concordo totalmente 16,0
Total 25 100,0
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43.1 Controle

Q39

Q40

Q41

Q42

Q43

Tabela43.1

Opiniao dos funcionarios na questfes de 39 a 43 em percentual

Opini&o dos funcionarios Q39 Q40 Q41 Q42 Q43
Discordo totalmente 32,0 8,0 8,0 12,0 8,0

Discordo parciamente 32,0 20,0 32,0 44,0 40,0
Indiferente 8,0 20,0 16,0 16,0 16,0
Concordo parcialmente 28,0 36,0 32,0 16,0 20,0
Concordo totalmente 0,0 16,0 12,0 12,0 16,0
Total 100 100 100 100 100

Gréfico 43.1

Opini&o dos funcionarios na questfes de 39 a 43 em percentual

28

16

EDiscordo totalmente O Discordo parcialmente

O Indiferente

O Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Pode-se dizer que de modo geral nem sempre o controle é exercido de

forma compreensiva e compartilhado com os empregados. Também em funcéo

da propria cultura organizacional existente ndo se faz uma analise cuidadosa

dos assuntos explicando como e por que de cada trabalho a ser executado.

Como regra geral pode-se dizer, também, que a maioria dos gerentes ndo faz a

minima questdo de socializar o conhecimento como forma de preservar o

poder, e por sua vez os empregados nao fazem questdo de saber exatamente

por que se faz determinada atividade que lhes é atribuida. Existem também

areas na organizacao onde a geréncia procura compartilhar com o empregados

as responsabilidades outorgando-lhes autonomia de criacdo, liberdade e

oportunidade de ser efetivamente um colaborador.
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Existe um rigido e continuo sistema de relatérios escritos e verbais,
pelos quais os gerentes se mantém informados. O pessoal recebe instrucdes
sobre o que tem de fazer, mas ndo necessariamente por que tem de fazé-lo. As
funcBes de controle sdo muito utilizadas nas praticas gerenciais, mas nem
sempre o que se faz efetivamente no dia a dia é realmente controle. Na
Infraero ndo é diferente das demais empresas publicas. A esséncia do controle
consiste na comparacdo entre os resultados previstos e os realizados. O
objetivo dessa avaliacéo é certificar-se de que o desempenho real estd dentro
dos padrdes previstos e, em caso negativo, identificar os pontos que requerem
correcdo. Quando ndo houve tal comparacao entre o que se planeja fazer e o
que se esta fazendo nao ha processo efetivo de controle. E isto € mais comum
que aconteca na pratica. Faz-se controle sem dispor de um referencial para
comparacao; julga-se o que esta feito sem confrontar o que deveria ser feito.
As avaliacbes de resultados planejadas versus realizadas devem ser
confrontados com os resultados reais obtidos na execucdo das operacfes da
empresa. Desta forma pode-se garantir que se caminha efetivamente para os
resultados que se pretendem atingir. A comparacdo entre os resultados
previstos e realizados ir4 identificar se 0 desempenho estd dentro ou fora dos
padrées desejados. As disfuncdes devem ser acompanhadas pelos gerentes
para correcdo e para que ocorra a agilidade requerida, € preciso que 0s niveis
de autoridade previstos na empresa estejam definidos com clareza. Sé assim
as geréncias e 0s empregados responsaveis podem ser prontamente
identificados e corrigidos e o resultado dentro do desempenho esperado;
infelizmente ndo € o que se observa na Infraero.

As pessoas trabalham por si sOs; o controle é exercido apenas
excepcionalmente, aparecendo sobretudo nas ocasidées em que problemas se
manifestam. Sabe-se que na Infraero o controle existente é apenas o controle
necessario para se realizar qualquer tarefa. Existe de modo geral uma
preocupacao com resultados, excepcionalmente quando se tem que
desenvolver aquilo que se chama de “Projeto Especial’, algo fora da rotina.
Nessa circunstancia o controle é feito de forma mais cuidadosa. Os controles

na Infraero ndo sao tao rigidos do ponto de vista empresarial quanto deveriam



125

ser. Vigora o coercitivo feito pelo ponto eletrdonico que administra a
permanéncia dos empregados. Muitas vezes o0 gerente se contenta com a
pontualidade sem cobrar resultados praticos, vale ressaltar que o ponto
eletrénico causa ansiedade e descontentamento junto aos empregados por se
sentirem manipulados com esse tipo de controle.

Quase sempre nao ocorre o elogio funcional. As criticas ou opinides em
relacdo ao trabalho executado sdo raras ou inexistentes. Pode-se dizer que a
cultura do elogio ndo existe na Infraero como regra praticada entre o corpo
gerencial, salvo nas ocasifes formais, por exemplo, solenidades, em que se diz
“0S NOSsOS recursos humanos sdo 0 Nosso maior patrimoénio”. Pelo contrario o
que se observa € uma cultura da desqualificacdo de pessoas e areas. Cabe
ressaltar que essa cultura tem mudado nos Ultimos anos, mas nao existe
valorizacdo dos recursos humanos, ocasionando assim desligamento de varios
empregados que nos ultimos anos estédo-se desligando da organizacgao.

Sabe-se que analisar a performance dos empregados quanto aos pontos
fortes e fracos é papel do gerente de qualquer empresa. Na Infraero essa
atribuicdo ndo é feita pela maioria do corpo gerencial que, inclusive, ndo
participou do desenvolvimento do documento de avaliacdo de desempenho
elaborado pela area de recursos humanos. Alguns gerentes tomam decisdes
de forma intempestiva e temperamental sem nunca terem comunicado ou
tomado acdes corretivas, adverténcias, punicdes etc. verbais ou escritas que
mostrassem 0 quanto o empregado € ineficaz. Fica-se com o empregado
improdutivo, e por incompeténcia gerencial da area de recursos humanos, néo
se criam mecanismos de avaliacdo efetiva do desempenho dos empregados.

O objetivo do controle é assegurar que os resultados das acdes se
ajustem tanto quanto possivel aos objetivos estabelecidos pelas diversas areas
da Organizacdo e ao préprio planejamento. O controle € algo universal, as
atividades humanas sempre fizeram uso do controle, seja consciente ou
inconscientemente. Consiste fundamentalmente em um processo que guia a
atividade exercida para um fim previamente determinado. A esséncia do
conceito de controle reside na determinacéo de se a atividade controlada esta

ou ndo alcancando os resultados desejados. Quando se fala em resultados
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desejados, pressupfe-se que eles sejam previstos e conhecidos. Em outras
palavras, o conceito de controle ndo pode existir sem o de planejamento.
Recomenda-se ao corpo gerencial da Infraero: estabelecer padrbes para
todas as atividades da empresa, isto €, o desempenho desejado; observar o
desempenho para se controlar um desempenho atual, deve-se pelo menos
conhecer algo a respeito do desempenho passado; comparar o atual com o
esperado. Toda atividade ocasiona algum tipo de avaliag&o, erro ou desvio. E
importante determinar os limites dentro dos quais essa variacdo pode ser

aceita como normal. Acao corretiva dos erros e desvios.

4.7 COORDENACAO

Os Graficos e Tabelas de 44 a 48.1 aqui apresentados seréo
posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretagéo.

44, Os diferentes departamentos agem como entidades independentes entre si. A troca de

informacfes entre 0 pessoal e a organizacdo realiza-se predominantemente pelos canais formais de

comunicagao.
Tabela 44

Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 1 4,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 6 24,0
Concordo totalmente 8 32,0
Total 25 100,0
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Quase ndo existe coordenacdo entre os diversos departamentos da empresa, cada qual

funcionando de maneiraisolada, como bem entende e sem levar em conta as necessidades dos demais.

%

Tabela 45
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 6 24,0
Discordo parciamente 3 12,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 6 24,0
Total 25 100,0
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46. Nas relacBes entre o pessoa e entre superintendéncias, dase uma grande importancia ao
entendimento mituo em torno dos obj etivos e metas principais da empresa.

Tabela 46
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 8 32,0
Discordo parciamente 6 24,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 1 4,0
Total 25 100,0
Gréfico 46
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47. Para se solucionar problemas de trabalho, levam-se em consideracdo principalmente os

antecedentes, os habitos vigentes na organizacdo e a personalidade dos individuos envolvidos, muito mais
do que a natureza do trabalho que serarealizado, ou do problema em questao.

Tabela 47
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 1 4,0
Discordo parciamente 8 32,0
Indiferente 5 20,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 4 16,0
Total 25 100,0
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E fécil perceber que existe, na organizacio, um esforgo constante e comum para abafar e reduzir

ao minimo os conflitos entre o pessoal e para se conseguir a maxima harmonia possivel entre todos.

%

Tabela 48
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 3 12,0
Discordo parcialmente 8 32,0
Indiferente 3 12,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 4 16,0
Total 25 100,0
Grafico 48
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48.1  Coordenacdo
Tabela 48.1

Opiniao dos funcionarios na questfes de 44 a 48 em percentual

Opiniao dos funcionarios Q44 Q45 Q46 Q47 Q48
Discordo totalmente 4,0 24,0 32,0 4,0 12,0
Discordo parciamente 28,0 12,0 24,0 32,0 32,0
Indiferente 12,0 12,0 12,0 20,0 12,0
Concordo parcialmente 24,0 28,0 28,0 28,0 28,0
Concordo totalmente 320 (240 4,0 16,0 16,0
Total 100 100 100 100 100
Grafico 48.1
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Os diferentes departamentos agem como entidades independentes entre
si. A troca de informacbes entre o pessoal e a organizacdo realiza-se
predominantemente pelos canais formais de comunicacédo. Pode-se dizer que
na Infraero algumas areas agem como ‘“igrejas/feudos” desenvolvendo
atividades superpostas e defendendo seus interesses corporativos. Os
mecanismos formais de comunicacdo séo utilizados burocraticamente para se
defender, e mesmo para agredir administrativamente por meio de documentos
formais de comunicagdo interna. Muitas vezes a troca intensiva de
comunicacdo interna apenas demonstra o poder de algumas éareas e/ou
gerentes sobre outros dominios da empresa, provocando o adiamento de
decisbes importantes.

Quase nao existe coordenacdo entre os diversos departamentos da

empresa, cada qual funcionando de maneira isolada, como bem entende e sem
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levar em conta as necessidades dos demais. Os gerentes sensatos sabem que
uma empresa € um sistema sociotécnico aberto e que as varias partes
dependem das outras na consecucao dos objetivos globais da organizacéao.
Por isso se busca uma acgéo coordenada entre as atividades de uma area com
outra. Na Infraero as agdes entre as Diretorias nao sao bem coordenadas e 0s
departamentos funcionam de maneira independente. Ha excessos de coOpias de
documentos como se 0 sentimento subjacente fosse a falta de confianca nos
acordos verbais estabelecidos. Por outro lado, as vezes a burocracia
dominante demora tanto que entendimentos informais sao feitos para agilizar o
processo ou se conseguir a parceria do outro pelo por intermédio pessoal
envolvido do que pela tarefa em si.

Nas relacbes entre o pessoal e entre superintendéncias da-se uma
grande importancia ao entendimento mutuo em torno dos objetivos e metas
principais da empresa. Nota-se a busca do entendimento entre areas, gerentes
e técnicos, entretanto os verdadeiros objetivos e a falta de metas claras tornam
o entendimento dificil e por vezes conflituoso. Atualmente a area responsavel
pelo planejamento empresarial vem desenvolvendo um trabalho no sentido de
definir metas e objetivos, por uma postura mais participativa e de co-
responsabilidade, visando melhoria na integracdo gerencial. Mesmo assim 0s
empregados sentem nao claros os objetivos de curto, médio e longo prazo.

Para se solucionar problemas de trabalho, levam-se em consideragao
principalmente os antecedentes, os héabitos vigentes na organizacdo e a
personalidade dos individuos envolvidos, muito mais do que a natureza do
trabalho que sera realizado, ou do problema em questéo. Pode-se afirmar que
para solucionar alguns problemas observa-se com cuidado os atores do
processo, cargo, funcao, relagées pessoais etc. S&0 raros 0s casos em que 0S
problemas sao tratados como deveriam: com profissionalismo e sem
paternalismo. A cultura da procrastinacdo, do “jeitinho”, do “nepotismo”, da
acomodacao € um traco marcante dos principais atores da Infraero.

E facil perceber que existe um esforco constante e comum para abafar e
reduzir ao minimo os conflitos entre 0 pessoal e para se conseguir a maxima

harmonia possivel entre todos. Pode-se afirmar que atualmente na Infraero, a
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coesdo dos grupos e o amadurecimento das equipes tém minimizado o
surgimento de conflitos interpessoais e interdepartamentais. Além disso, muitos
grupos na empresa tém estabelecido os limites necessarios para a convivéncia
produtiva devido ao conhecimento e respeito mutuos. Porém reduzir ao minimo
o conflito pode ser negativo e dar uma idéia falsa de harmonia. Aceitar as
divergéncias e enfrentar de frente os problemas no ambiente empresarial € o
melhor que os dirigentes podem fazer para si mesmos, para os empregados e
para empresa.

A Infraero precisa coordenar os esfor¢os das superintendéncias a fim de
que os seus lacos individuais de trabalho possam ser reunidos em um conjunto
de desempenho eficiente para a empresa. Autoridade, influéncia e poder
contribuem para melhorar a coordenacdo. Ela é necessaria tanto nos altos
como nos baixos escaldes da estrutura da empresa, e também em seus niveis
intermediarios. Tais conceitos como os da cadeia e a unidade de comando s&o
principios ao se projetarem os sistemas da autoridade destinados a fomentar a
coordenacao vertical. A fixacdo dos limites de controle de cada gerente, a luz
da situacdo especifica de cada um, pode também contribuir para manter a
coordenacao ou direcao vinda de cima.

Em meio ao significado das informaces compartilhadas entre as
superintendéncias e as tomadas de decisdes, existem mecanismos de
coordenacao possiveis: normas e procedimentos. Os gerentes podem recorrer
a eles como orientacao para definicdo dos niveis necessérios de coordenacao.
Canais verticais de autoridade. Os gerentes cujos interesses departamentais
Ihes parecem irreconciliaveis podem encaminhar seus debates, subindo na
hierarquia, até atingirem um superior com autoridade para decidir; Reunides
improvisadas. Os gerentes ou representantes das superintendéncias
implicados nas responsabilidades em comum da tarefa podem se reunir para
debater problemas, a medida que eles surgem. Reunides programadas. Onde
existe um fluxo suficiente de problemas de trabalho interdepartamentais, as
reunides para a sua solugdo podem ser programadas. A sua eficiéncia
depende naturalmente de um clima de cooperacdo e solucdo de problemas;

Responsabilidade de coordenacdo das superintendéncias. A obrigacdo dos
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gerentes de superintendéncias, que participam da tarefa, pode ser declarada

de modo explicito em seus objetivos ou descricbes de posi¢do. Isso, pelo

menos, reconhece formalmente o dever de colaborar.

4.8 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os Graficos e Tabelas de 49 a 53.1 aqui apresentados serao

posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interp

retacao.

49, Fazem-se andlises e relatorios visando avaliar a qualidade do trabalho, as vezes pela

comunicacdo informal (extra-oficial). No entanto, ndo se chega a uma andlise mais efetiva e profunda dos

problemas existentes, namaior parte das vezes.

50

Tabela 49
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 5 20,0
Concordo parcialmente 8 32,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
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50. Quando se conclui um trabalho ou uma fase importante de um trabalho, procura-se avalialo

pelo um exame do que foi feito, afim de observar se houve fahas.

Tabela 50
Opiniado dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 8 32,0
Indiferente 1 4,0
Concordo parcialmente 13 52,0
Concordo totalmente 1 40
Total 25 100,0
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51. Estimula-se e elogia-se com freqiiéncia o pessoal pelo bom trabalho realizado. Procura-se

avaliar o trabalho a medida que se desenvolve, a fim de detectar situagGes em que estimul os possam

ser proporcionados.

Tabela 51
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 6 24,0
Discordo parcialmente 10 40,0
Indiferente 1 4,0
Concordo parcialmente 7 28,0
Concordo totalmente 4,0
Total 25 100,0
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Raramente se fazem apreciacdes sobre o trabalho executado, ou criticas ou elogios de qualquer

espécie.

%

Tabela 52
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 2 9,5
Discordo parcialmente 11 52,4
Indiferente 48
Concordo parcialmente 19,0
Concordo totalmente 14,3
Total 21 100,0
Gréafico 52
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53. Fazem-se criticas sinceras sobre o trabalho assinalando os erros e tratando de reduzi-los. Ha
uma auténtica troca de idéias entre gerentes e subordinados. Quando um trabalho é concluido, fazem-se

analises construtivas, visando encontrar melhores solugdes e lograr maior eficécia.

Tabela 53

Opini&o dos funcionarios freqiéncia %

Discordo totalmente 6 24,0

Discordo parciamente 9 36,0

Indiferente 3 12,0

Concordo parcialmente 5 20,0

Concordo totalmente 2 8,0

Total 25 100,0
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53.1 Avaliacdo de desempenho
Tabela53.1

Opiniao dos funcionarios na questfes de 49 a 53 em percentual

Opiniao dos funcionarios Q49 Q50 Q51 Q52 Q53
Discordo totalmente 8,0 8,0 24,0 9,5 24,0
Discordo parciamente 28,0 32,0 40,0 52,4 36,0
Indiferente 20,0 4,0 4,0 4.8 12,0
Concordo parcialmente 32,0 52,0 28,0 19,0 20,0
Concordo totalmente 120 |40 4,0 14,3 8,0

Total 100 100 100 100 100
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Gréfico 53.1’

Opiniao dos funcionarios na questfes de 49 a 53 em percentual
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Fazem-se andlises e relatorios visando avaliar a qualidade do trabalho,
as vezes pela comunicacgdo informal. No entanto, ndo se chega a uma andlise
mais efetiva e profunda dos problemas existentes, na maior parte das vezes.
Parece ndo ser essa a tendéncia do comportamento gerencial da empresa.
Talvez por ser uma empresa estatal, a falta de compromissos com resultados
por parte de alguns gerentes. Infere-se que a falta de andlise efetiva dos
problemas existentes seja uma situacdo predominante. Porém a Infraero vem
buscando via grupos de trabalhos internos analisar os seus verdadeiros
problemas e procurando soluciona-los. Com integracdo das areas de recursos
humanos, planejamento empresarial e qualidade, busca-se hoje, junto com
todos os empregados e gerentes, uma nova Infraero mais flexivel e mais
moderna gerencialmente conectada com todos seus clientes internos e
externos.

Quando se conclui um trabalho ou uma fase importante de um trabalho,
nao se procura avalia-lo por um exame do que foi feito, a fim de observar se
houve falhas. Sabe-se de maneira geral que nédo se faz nenhuma avaliacdo dos
trabalhos realizados visando corrigir ou orientar os empregados. Encontrando-
se falhas buscam-se o0s culpados. Portanto deve-se praticar mais a
Administracdo Estratégica rompendo com o paradigma antigo de gestao,
buscando sempre solucbes e nao transformando o ambiente de trabalho em

acdes punitivas.
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N&o se estimula e ndo se elogia com freqiéncia o pessoal pelo bom
trabalho realizado. Procura-se avaliar o trabalho a medida que se desenvolve,
a fim de detectar situacbes em que esses estimulos possam ser
proporcionados. Sabe-se que salvo raras excec¢oes, ndo ha politica do elogio
ou reconhecimento do bom trabalho realizado, como prética gerencial,
referente ao desempenho dos empregados. O bom desempenho é considerado
obrigacdo de todos, 0 que nado deixa de ser verdade, mas o elogio na hora
certa indica o reconhecimento pelo bom trabalho realizado. N&o ha cultura de
resultados, ndo h& comparacdo entre o empregado que tem um bom
desempenho profissional e o que tem desempenho insuficiente. A solucdo para
esse tipo de problema é Avaliacdo de Desempenho, que consiste no
acompanhamento sistematico pelo gerente das etapas do trabalho realizado
pelo empregado. Exercendo esse papel o gerente verifica se h4 necessidade
de correcdo de rumos, melhorias ou continuidade de processos. Na verdade o
que acontece sempre € a realizacdo de um processo de Avaliacdo que avalia o
bom relacionamento do superior hierarquico com seus subordinados ou vice e
versa. Raramente se fazem apreciacées sobre o trabalho executado, ou
criticas ou elogios de qualquer espécie. Sabe-se que a predominancia é da
critica negativa e destrutiva por parte de alguns gerentes. Excesso de
capciosidade e doses perversas de perseguicdo de alguns gerentes muitas
vezes coloca seus pares e empregados em situacao de desconforto, ansiedade
e “stress”, com criticas negativas. O elogio sincero ndo é uma pratica gerencial
comum na empresa. Raramente membros do corpo de empregados tem
conhecimento dos “feedback” positivo por alguma contribuicdo a empresa.
Desta forma as imagens ficam distorcidas e as pessoas nao se beneficiam de
“feedback” verdadeiro nem de condi¢cOes de se aperfeicoar e de melhorar o
trabalho realizado.

Percebe-se que é facil ver os aspectos negativos e deteriorar
praticamente qualquer situacao ou trabalho. Encontrar situacdes para criticar e
destruir ndo parece ser problema para a maioria dos gerentes de qualquer
organizacdo. Detectar acdes positivas € algo mais desafiador, e talvez néo

divertido. Criticar construtivamente reconhecendo os atributos positivos do
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trabalho desenvolvido pelo empregado como também suas dificuldades para
alguns gerentes torna-se extremamente penoso, ora por falta de humildade,
arrogancia ou mesmo competéncia gerencial acompanhada de conhecimento
especifico. No caso da Infraero a pratica utilizada por alguns gerentes é
mascarar a situagdo, ou seja, a verdade é negada visando ndo ferir o
empregado. Também é muito frequiente a busca de culpados, que é uma forma
agressiva de diminuir o empregado em sua auto-estima. O ideal € o gerente
propiciar um “feedback”, ou seja, a verdade ser dita visando ajudar ou corrigir
0s problemas ocorridos no trabalho de forma profissional.

Embora a avaliacdo de desempenho seja definida como uma técnica de
aprimoramento profissional, esta repleta de objetivos relacionados com a
justificacdo de salarios, com a eliminacdo de maus funcionérios, com a
correlacdo da atuacdo do empregado com os resultados obtidos etc. Na
realidade apenas cinco diferentes objetivos da avaliacgdo do desempenho
deveriam se considerados: conjugar objetivos organizacionais e melhoria do
desempenho — o0 empregado necessita conhecer seus objetivos e obter
retroacao, feedback positivo ou negativo, sobre o seu desempenho e sobre as
areas de aperfeicoamento; adequar a administragcdo de cargos e salarios, 0
gerente necessita rever o desempenho de seus empregados no sentido de
recomendar acdo salarial adequada; armazenar informacbes para acdes
administrativas futuras, promocgdes, transferéncias ou desligamentos;
Identificar necessidades de treinamento. A organizagdo necessita manter
informacédo atualizada e acurada sobre as forcas e fraquezas dos seus
empregados de modo a desenvolver programas periodicos e adequados de
treinamento; melhorar a selecdo de novos empregados. Se uma organizagao
pretende ter um sistema valido de selecdo, necessita desenvolver critérios
proprios para validar seus instrumentos de selecéo.

Um bom sistema de avaliacdo de desempenho consiste em determinar
se ele permite que os homens certos progridam, evitando que outros o fagam
por ele. Cabe a Superintendéncia de recursos humanos desenvolver um
sistema de avaliacdo de desempenho que permita: identificar lideres

competentes pelo desempenho em trabalhos de menor vulto, colocando em
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evidéncia sua habilidade para assumir responsabilidades maiores; simplificar
as avaliacbes de forma que os empregados em ascensao sejam facilmente
identificAveis como os melhores; selecionar lideres com um alto grau de
aceitacdo entre os que foram ficando para trds como subordinados;
proporcionar progresso funcional aqueles dotados de qualificacbes necessarias

para lideranca e para cargos gradativamente superiores.

4.9 COMUNICACAO EMPRESARIAL

Os Graficos e Tabelas de 54 a 58.1 aqui apresentados serao
posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretacao.

54, O pessoa esta sempre bem informado dos planos e decisdes da organizacdo e € convidado a
participar deles, podendo expressar livremente seu ponto-de-vista. As informacdes fluem rapidamente e
sem distorgdes entre os gerentes, entre estes e 0s seus subordinados e de subordinados para superiores. As

diferencas de opinides sdo resolvidas de comum acordo.

Tabela 54
Opinido dos funcionarios Freqiéncia %
Discordo totalmente 15 60,0
Discordo parciamente 6 24,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 1 4,0
Concordo totalmente 1 4,0
Total 25 100,0
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55. A comunicacdo existente € somente a de rotina e a minima necesséria. Assim a comunicagéo

ndo é profunda nem ampla. Os empregados podem expressar suas opinides, porém estes freqlientemente
nao sdo ouvidos ou ndo sdo levadas em conta. Os subordinados ndo se mostram inclinados a convencer

Seus superiores de seus pontos-de-vista ou opini 8es.

Tabela 55
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 3 13,0
Discordo parcialmente 3 13,0
Indiferente 0 0,0
Concordo parcialmente 9 39,2
Concordo totalmente 8 34,8
Total 23 100,0
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56. O pessoal é informado apenas do indispensavel, para executar seu trabal ho.
Tabela 56
Opiniado dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 1 4
Discordo parcialmente 3 12
Indiferente 0 0
Concordo parcialmente 11
Concordo totalmente 10 40
Total 25 100,0
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57. A comunicagdo empresarial existente é basicamente a necessaria para que o pessoal faca seu
trabal ho.
Tabela 57
Opiniado dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 2 8,0
Discordo parciamente 4 16,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 9 36,0
Concordo totalmente 8 32,0
Total 25 100,0
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Gréafico 57
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58. A comunicacdo informal (boatos, rumores, intrigas) € um costumeiro veiculo de comunicagéo

na organizacdo. Freqlientemente misturam-se outros assuntos nas reunides formais da empresa.

Tabela 58
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 3 12,0
Discordo parcialmente 2 8,0
Indiferente 5 20,0
Concordo parcialmente 3 12,0
Concordo totalmente 12 48,0
Total 25 100,0
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58.1  Comunicacdo empresarial
Tabela 58.1

Opiniao dos funcionarios na questfes de 54 a 58 em percentual

Opini&o dos funcionarios Q54 Q55 Q56 Q57 Q58
Discordo totalmente 60,0 13,0 4,0 8,0 12,0
Discordo parcialmente 24,0 13,0 12,0 16,0 8,0

Indiferente 8,0 0,0 0,0 8,0 20,0
Concordo parcialmente 4,0 39,2 44,0 36,0 12,0
Concordo totalmente 4,0 34,8 40,0 32,0 48,0
Total 100 100 100 100 100

Grafico 58.1

Opini&o dos funcionarios na questfes de 54 a 58 em percentual
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Os técnicos dizem que a comunicacao nao é parafernalia para todos os
problemas de relagdes com empregados. No atual momento que a Infraero vive
é ingenuidade supor que se os empregados tiveram muitas informacgdes sobre
problemas da empresa. Eles compreenderdo a crise e havera menores
problemas de relacdes de trabalho. Para que a comunicacdo seja efetiva, €
preciso haver confiangca mutua entre geréncia e empregados. Para conquistar a
confianga é necessério criar um ambiente no qual os empregados possam se
comunicar francamente com seus dirigentes. Entretanto os proprios dirigentes
nao possuem fatos e dados suficientes para repassarem aos empregados e
dar-lhes a seguranca de que necessitam.

A comunicacdo € somente a de rotina e a minima necessaria. Em

decorréncia, ndo é profunda nem ampla. Os empregados podem expressar
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suas opinides, porém freqglientemente ndo séo ouvidos ou ndo sao levados em
conta. Os subordinados ndo se mostram inclinados a convencer seus
superiores de seus pontos-de-vista ou opinides.

Sabe-se que na Infraero o gerente ndo entende o que o empregado esta
dizendo, e o empregado, da mesma forma, ndo compreende 0 que 0 gerente
diz — fenbmeno denominado pelos psicélogos como disfuncdo cognitiva. Nao
ha duvida de que os empregados podem manifestar sua opinido de maneira
democratica, inclusive em reunides publicas com os dirigentes, mas dai suas
idéias e opinides serem levadas em conta ha uma enorme distancia. Na
verdade, a maioria dos empregados ndo se mostra mais participativa em
decorréncia da falta de respostas para suas sugestdes e idéias. O pessoal é
informado apenas do indispensavel para executar seu trabalho. Os
empregados de todos os niveis da Infraero tém recebido informac¢6es ndo sé
pela area de comunicacao social como também pelos gerentes formais sobre
assuntos corporativos. A empresa passa por grandes mudancas empresariais,
e informagdes e contra-informagdes tumultuam o ambiente da empresa. Com
os estudos por parte do governo federal, no que diz respeito a possivel
privatizacdo da Infraero o clima piorou e os boatos se alastram. Porém, apesar
das boas intencdes e preocupacdo dos dirigentes, a grande maioria dos
empregados desconhece o0s rumos da empresa. A prépria questdo da
privatizacdo ndo € clara para dirigentes e empregados. Eles se sentem
ameacados e sem informacgdes concretas.

A comunicacdo empresarial é basicamente a necessaria para que o
pessoal faca o seu trabalho. Verifica-se que a area de Comunicacao Social da
Infraero tem cumprido seu principal papel que é informar ao publico interno e
externo com qualidade e confiabilidade necessaria. A comunicac¢do informal,
boatos, rumores e intrigas, € um costumeiro veiculo de comunicacdo na
organizagdo. Freglentemente misturam-se outros assuntos nas reunides
formais da empresa, e isso ocorre com mais frequéncia na Infraero do que se
imagina. No momento a empresa vive uma mistura de problemas reais e
fantasias. Entretanto a crise ndo tem a dimensdo que a maioria dos

empregados imagina, uma vez que a Infraero, como uma empresa com
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caracteristicas de empresa em desenvolvimento, qualquer deciséo
governamental sera, certamente, bem avaliada pelos gestores publicos. Porém
a grande confusdo é que os empregados pela rede informal de comunicacéo
tomam conhecimento de assuntos que empresa nao confirma. Tumultuando
ainda mais o ambiente.

A area de comunicacdo social deve desenvolver estratégias que
resultem numa rede eficaz de comunicagdo com jornais, revistas, emissoras de
radio, TV e empregados, garantindo o fluxo de informacdo necessario para a
divulgacdo da empresa, bem como a manutencdo e ampliacdo da imagem
junto ao seu mercado e a opinido publica; estabelecer solidas relagbes com os
meios de comunicacdo e seus agentes, de modo a transforma-la em fonte de
informacgdes, requisitada e respeitada pelos profissionais de imprensa; afirmar
a sua importancia no contexto do setor de Infra-estrutura Aeroportuaria, bem
como ressaltar sua dimensdo e importancia como mecanismo de

desenvolvimento.

4.10 CONFLITOS

Os Graficos e Tabelas de 59 a 63.1 aqui apresentados serao
posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretacao.

59. Quase ndo existem desacordos entre as pessoas, porque elas evitam entrar em polémicas ou

tratar de assuntos que poderiam gerar controvérsias e dificuldades pessoais.

Tabela 59
Opiniao dos funcionarios Freqiéncia %
Discordo totalmente 1 4,0
Discordo parcialmente 7 28,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 9 36,0
Concordo totalmente 6 240
Total 25 100,0
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As pessoas tomam cuidado em ndo deixar aflorar seus conflitos e irritacdes pessoais procurando

sempre conservar a amizade e a harmonia, mesmo que isso exija ceder em seu ponto de vista e até em

certas situacOes prejudicar a empresa.
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Tabela 60

Opini&o dos funcionarios freqiéncia %

Discordo totalmente 1 4,0

Discordo parcialmente 8 32,0

Indiferente 6 24,0

Concordo parcialmente 9 36,0

Concordo totalmente 1 4,0

Total 25 100,0
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61. Discutem-se os problemas de tal modo que a maior parte das pessoas acabe aceitando as

solucdes como foram apresentadas. Quando as pessoas envolvidas se mantém firmes em seu ponto de

vista, 0 tratamento do problema sofre um esfriamento, adiando-se sua solucéo para voltar mais tarde ao

problema.
Tabela 61
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 1 4,0
Discordo parciamente 7 28,0
Indiferente 8 32,0
Concordo parcialmente 6 24,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
Gréfico 61
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62. Os conflitos sdo enfrentados aberta e sinceramente, examinando-se suas causas e tratando-se de

soluciona-los razoavel mente, de maneira que ndo voltem a aparecer.

Tabela 62
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 5 20,0
Discordo parcialmente 10 40,0
Indiferente 12,0
Concordo parcialmente 24,0
Concordo totalmente 4,0
Total 25 100,0
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Tabela 63
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo parcialmente 6 24,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 10 40,0
Concordo totalmente 7 28,0
Total 25 100,0
Gréfico 63
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63.1

Conflitos

Opiniao dos funcionarios na questfes de 59 a 63 em percentual

Tabela 63.1

Opini&o dos funcionarios Q59 Q60 Q61 Q62 Q63
Discordo totalmente 4,0 4,0 4,0 20,0 0,0
Discordo parciamente 28,0 32,0 28,0 40,0 24,0
Indiferente 8,0 24,0 32,0 12,0 8,0
Concordo parcialmente 36,0 36,0 24,0 24,0 40,0
Concordo totalmente 240 |40 12,0 4,0 28,0
Total 100 100 100 100 100
Grafico 63.1

Opini&o dos funcionarios na questfes de 59 a 63 em percentual
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Quase nédo existem desacordos entre as pessoas, porque elas evitam
entrar em polémicas ou tratar de assuntos que poderiam gerar controvérsias e
dificuldades pessoais. Torna-se quase impossivel ndo haver desacordos,
controvérsias e mesmo conflitos entre pessoas e grupos numa organizacao do
porte da Infraero. Os conflitos pessoais bem como os interdepartamentais
existem com menor ou maior gravidade. Entretanto como uma lei natural de
sobrevivéncia dentro do grupo social, os gerentes administram os conflitos que
redefinem os papéis dentro da organizacdo. Como 0s grupos predominantes
sdo fortes e muitas vezes competitivos, eles mesmos estabelecem os seus
limites de luta, mas sempre preservando o “status quo” de forma que todos
permanecam no poder, evitando assim grandes controvérsias e dificuldades

pessoais. As pessoas tomam cuidado em nao deixar aflorar seus conflitos e
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irritacbes pessoais procurando sempre conservar a amizade e a harmonia,
mesmo que isso exija ceder no seu ponto de vista e até em certas situacdes
prejudicar a empresa. Os conflitos, embora nem todos sejam desejaveis, sédo
oS elementos geradores das mudancas e do desenvolvimento das
organizacgOes. Acredita-se que no caso da Infraero os conflitos existem, mas as
pessoas por uma questdo de sobrevivéncia esforcam-se para supera-los e de
modo geral preservar a empresa. Hoje na Infraero, apesar de todos os
obstaculos, busca-se a negociacdo para a solucao dos problemas relacionados
aos conflitos interpessoais, interdepartamentais e trabalhistas.

Discutem-se problemas de tal modo que a maior parte das pessoas
acabe aceitando as solucbes como foram apresentadas. Quando as pessoas
envolvidas se mantém firmes em seu ponto de vista, o tratamento do problema
sofre um esfriamento, adiando-se sua solugcdo para voltar mais tarde ao
problema. A grande questdo € que os dirigentes, empregados e gerentes nao
formam uma equipe coesa. Os empregados isolam o gerente, e 0 excluem,
como se estivessem em campos Opostos num jogo; ndo 0 véem como
integrante interessado em encontrar juntos a solugao para os problemas. Existe
muita desconfianca entre as partes, o que dificulta discutir os problemas. Essa
rigidez de pontos de vista leva ao esfriamento e a néo-solugédo, ou seja, 0s
problemas caem no esquecimento acarretando em alguns casos prejuizos
emocionais e até empresariais.

Observa-se que os conflitos na Infraero ndo sdo enfrentados
abertamente, pelos mecanismos de troca. Porém ha situacbes em que o0s
grupos predominantes buscam a negociac¢ao evitando o desgaste de pessoas e
areas que no futuro podem vir a ser aliadas. Na maioria dos conflitos ndo se
busca a verdadeira causa da sua existéncia e por isso adia-se problema
tornando o clima ainda mais tenso entre gerentes e as diversas areas da
empresa.

Usam-se frequentemente a autoridade e a hierarquia como meio de
solucionar conflitos entre pessoas ou departamentos. Geralmente o0s
desacordos ndo sdo inteiramente resolvidos e refluem mais tarde. E

consuetudinario que nenhuma organizacdo € perfeita e também que uma
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empresa necessita da presenca constante de autoridade no sentido weberiano,
sem 0 que as situacdes ficam incontrolaveis. Porém a harmonia deve ser
preservada pelos dirigentes por uma atitude compreensiva, nivelando as
condutas individuais. E extremamente dificil, quase impossivel eliminar os
conflitos organizacionais. No caso de os conflitos refluirem, as partes
conflitantes devem buscar as convergéncias de posicdes a fim de preservar os
interesses da empresa. Pode-se dizer que os gerentes da Infraero, salvo raras
excegdes, ndo tém discernimento sobre a questdo dos conflitos. Observa-se
gue muitas vezes utiliza-se da autoridade ndo para controlar ou corrigir rumos,
mas para fazer prevalecer pontos de vista. Quando a solucéo é autoritaria, o
problema torna-se insolluvel, persistem magoas e reacOes posteriores de
descompromisso com perda de todos os matizes.

Conflito significa a existéncia de idéias, sentimentos, atitudes ou
interesses antagonicos e colidentes que podem chocar-se. No caso da Infraero,
€ reconhecida a existéncia de conflitos interdepartamentais e interpessoais. Na
empresa, a obtencdo de congruéncia interoperacional e interdepartamental e a
prevencdo de uma futura proliferacdo de conflitos constituem problemas que
merecem maior atencao. Os dirigentes devem criar condi¢des ou situacoes em
que o conflito passe a ser parte integrante da organizacdo podendo ser
controlado e dirigido para canais Uteis e produtivos. Pelo fluxo do conflito pode-
se proceder a uma verificagdo do poder e do ajustamento do sistema da
organizacédo a situagao real e, assim, atingir a harmonia na empresa. O conflito

gera mudancas e provoca inovagoes, a medida que solu¢des sao alcancadas.
4.11 CRIATIVIDADE
Os Graficos e Tabelas de 64 a 68.1 aqui apresentados serédo

posteriormente comentados em conjunto para melhor compreensao da analise

e interpretacgéo.
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64. Qualquer idéia sugerida é ouvida e acatada. Percebe-se na organizagdo uma atitude de grande

receptividade a praticamente tudo o que é sugerido ou proposto.

Tabela 64
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 8 34,8
Discordo parciamente 12 52,3
Indiferente 1 43
Concordo parcialmente 1 43
Concordo totalmente 1 43
Total 23 100,0
Gréfico 64
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65. As boas contribuigdes feitas pelo pessoa sdo recompensadas e postas em prética. As

contribui¢Bes sem significac8o sdo rejeitadas e seus autores informados de por que o foram.

Tabela 65
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 9 36,0
Discordo parciamente 6 24,0
Indiferente 4 16,0
Concordo parcialmente 5 20,0
Concordo totalmente 1 4,0
Total 25 100,0




154

66.

%

%

70

Gréfico 65

60

50

40

24

30
20 A
10 -

16

20 —

E Concordo totalmente
O Concordo parcialmente
O Indiferente

ODiscordo parcialmente

HE Discordo totalmente

Discordancia Indiferéncia

Concordancia

A's pessoas procuram comprometer-se apresentando novas idéias, opinides ou sugestfes.

Tabela 66
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 6 24,0
Discordo parciamente 4 16,0
Indiferente 2 8,0
Concordo parcialmente 10 40,0
Concordo totalmente 3 12,0
Total 25 100,0
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67. Asidéias e sugestdes feitas pelo pessoal sdo aceitas apenas quando estéo de acordo com normas

e rotinas vigentes na empresa. Caso contrario sdo rejeitadas.

Tabela 67
Opini&o dos funcionarios freqiéncia %
Discordo totalmente 1 4,0
Discordo parciamente 3 12,0
Indiferente 1 4,0
Concordo parcialmente 13 52,0
Concordo totalmente 7 28,0
Total 25 100,0
Gréfico 67
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68. Recusam-se quase sempre novas idéias, opinides e sugestdes do pessoal.
Tabela 68
Opinido dos funcionarios freqliéncia %
Discordo totalmente 1 4,0
Discordo parciamente 6 24,0
Indiferente 4 16,0
Concordo parcialmente 9 36,0
Concordo totalmente 5 20,0
Total 25 100,0
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68.1 Criatividade
Tabela 68.1
Opiniao dos funcionarios na questfes de 64 a 68 em percentual

Opiniao dos funcionarios Q64 Q65 Q66 Q67 Q68

Discordo totalmente 34,8 36,0 24,0 4,0 4,0

Discordo parcialmente 52,3 24,0 16,0 12,0 24,0

Indiferente 43 16,0 8,0 4,0 16,0

Concordo parcialmente 43 20,0 40,0 52,0 36,0

Concordo totalmente 4,3 4,0 12,0 28,0 20,0

Total 100 100 100 100 100

Grafico 68.1

Opinido dos funcionarios na questfes de 64 a 68 em percentual
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Qualquer idéia sugerida € ouvida e acatada. Percebe-se na organizacéo
uma atitude de grande receptividade a praticamente tudo o que € sugerido ou
proposto. A Infraero incentiva o empregado a dar sugestdes. Para isso criou

um canal formal, que € chamado de Idéia em Acdo, pelo qual o empregado
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pode oferecer suas idéias, propostas, melhoria de processos. Todas as
sugestbes sdo enviadas para a Superintendéncia de Recursos Humanos. Mas
nem sempre sao aprovadas; além do que a falta de resposta ao empregado
provoca um misto de desapontamento e falta de confiancga, distanciando ainda
mais 0s empregados que trabalham na area operacional da cupula da
organizacao. Afinal, quem oferece uma sugestdo, mesmo quando ndo acatada
merece uma resposta aprovando ou desaprovando. As boas contribuicées do
pessoal ndo sdo recompensadas e postas em prética. As contribuicdes sem
significacdo s&o rejeitadas e seus autores ndo sao informados de por que o
foram.. O gque se pratica como premiacao € a entrega de Diplomas de Honra ao
Mérito por servicos prestados quando o empregado completa 10 ou 20 anos de
empresa. O critério € meramente contagem do tempo de servico, independente
de o empregado merecer ou nao a congratulagéo.

Parte dos empregados ndo procuram comprometer-se com suas idéias e
sugestbes uma vez que ao sugerir uma melhoria qualquer na sua area de
trabalho implica de imediato uma cota de responsabilidade e muitos
empregados ndo estdo dispostos a comprometer-se. Porém ha o descaso por
parte do corpo gerencial para as sugestfes oferecidas. As idéias e sugestdes
sao aceitas apenas quando estdo de acordo com normas e rotinas vigentes na
empresa. Caso contrario sdo rejeitadas. Sabe-se que idéias e sugestdes séo
aceitas quando ha interesses de pessoas, grupos ou areas da empresa. Se
porventura ndo houver interesse pelas novas idéias e sugestdes invocam-se as
normas e rotinas vigentes para bloquea-las. Existe uma grande desmotivacao
dos empregados, imbuidos pela incerteza quanto ao futuro da Infraero; por
ISSO esperam-se, sempre, solu¢des de cima para baixo.

Recusam-se quase sempre novas idéias, opinides e sugestdes do
pessoal. A ndo-aceitacdo a novas idéias e sugestbes deve-se principalmente a
desatencédo de parte do corpo gerencial para com os empregados. Além disso,
ndo h& consequéncia quando se apresentam idéias e sugestdes. A desatencdo
gerencial também se choca com a falta de crédito de alguns gerentes perante o

seu grupo de trabalho. Dessa forma, ainda prevalece o autoritarismo gerencial
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em algumas areas baseado no axioma “manda quem pode obedece quem tem
juizo”.

O interesse por inovacao e criatividade na area organizacional se deve
sobretudo ao fato de que para sobreviver e crescer nesse mercado competitivo
as empresas muitas vezes necessitam diversificar os seus produtos, antecipar
as demandas de mercado, recrutar e manter os bons empregados e melhorar a
qualidade de seus produtos e servicos. E por esse motivo que a criatividade
tem sido vista como algo fundamental, indispensével visando a introducédo de
inovagcbes como necessidade constante. Um tema que tem sido objeto de
muitas discussdes diz respeito as barreiras a inovacao, a par dos fatores que
inibem a criatividade do individuo no contexto organizacional. De fundamental
importancia tem sido também a necessidade de se despertar a consciéncia nas
organizacdes para o potencial criativo de seus recursos humanos, que na
maioria das vezes nao tem sido devidamente reconhecido e aproveitado.

A seguir apresentamos algumas idéias para a geracdo de propostas
inovadoras na Infraero, conforme Van Gundy (1987). Autonomia — grau que
possibilita aos empregados liberdade para inovar; Sistema de premiacéo
dependente do desempenho — considera-se que ha maior probabilidade de
surgirem novas idéias quando os empregados percebem que o sistema de
premiacdo € justo e apropriado e se baseia na competéncia e desempenho.
Apoio a criatividade — percepcdo por parte dos empregados de que a
organizacdo esta aberta a novas idéias e apodia possiveis mudancas. Aceitacao
das diferencas e interesse em ter diversidade entre os membros. Criar espagos
para divergéncia de pontos de vista e propostas. Envolvimento pessoal — um
individuo motivado, com alto grau de envolvimento, apresentara certamente
alto nivel de dedicagéo ao trabalho, levando-o a sentir-se satisfeito e motivado
para desempenhar e dar o melhor de si. Apoio a direcdo, um clima criativo sO

ocorrera caso haja apoio dos escalbes superiores da organizacao.
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5 CONCLUSOES

ApoOs a aplicacdo da metodologia do estudo de caso, aplicacdo do
guestionario, além da pesquisa bibliografica e documental pode-se concluir que
a cultura organizacional de empresa publica influenciou a administracdo
estratégica da Infraero no periodo de 1995 a 2000.

A aplicacdo do questionario possibilitou algumas constatacfes: permitiu
identificar as caracteristicas e a dimensao de diversos problemas tendo como
base as opinibes de um grupo seleto de empregados; permitiu avaliar
alternativas de solucdo quanto a sua viabilidade e desejabilidade de ocorrer
eventos futuros de maneira consideravel; Permitiu colher informacdes de um
grupo cujos membros sdo especialistas no assunto em questdo; permitiu
clarear posicoes e delinear diferencas. Os participantes puderam responder ao
questionario com opinides que representavam seu pensamento.

A pesquisa podera servir como fonte de reflexdo para o seu corpo
diretivo, gerencial e operacional, uma vez que os temas abordados ofereceram
a oportunidade de se desenvolver programas de melhoria gerencial e
empresarial. Algumas inferéncias podem ser feitas na linha de conexdo entre
Estratégia, Cultura Organizacional. A acdo despertou nos pesquisados a
motivacdo de aprofundar questdes que foram discutidas no trabalho. Ainda
como inferéncia, é importante destacar que o processo desta pesquisa foi
referencial basico que despertou para os préprios pesquisados, segundo eles
mesmos, dados de mudancas culturais e posturas gerenciais que o0 grupo de
dirigentes vem vivenciando. Nesse contexto, o autoritarismo e a centralizacéo
das decisfes, o isolamento da autoridade que dava o tbnus burocrético e lenta
capacidade de resposta a empresa vem dando lugar a maior participacdo do
corpo funcional e maior flexibilidade das estruturas de comunicacéo e poder da
empresa.

Com relacdo a realidade da Infraero, a pesquisa demonstra a
necessidade de mudancas organizacionais profundas e duradouras de tal
forma que seu desempenho seja alterado significativamente. Observa-se,

também, pelo estudo realizado, uma certa preocupacdo do grupo gerencial



160

com referéncia a crise que enfrenta o setor de infra-estrutura brasileiro. Essa
crise provocada por problemas no ambiente externo a organizacdo, por
exemplo, mudanca na politica econdbmica do governo a possivel entrada de
novos concorrentes e por problemas internos, tais como diversas mudancgas de
lideranca na Infraero que gerou um processo de ansiedade tdo grande nos
corpos gerenciais e de empregados que a resisténcia a mudanca, parece que
foi quebrada. O estudo indica que todos os respondentes demonstram e
vislumbram uma Infraero moderna e eficiente em todos os seus aspectos.

O estudo demonstrou ainda que a Infraero passa por uma “mudanca
gradual” nos seus padrdes de gestdo, uma vez que 0s novos valores propostos
sdo complementares aos existentes, ampliando-se o leque de alternativas para
a solucao de problemas. Cabe, no entanto, chamar a ateng&o para “mudanca
cultural aparente”, que provoca apenas alteracdes superficiais com o intuito de
preservar a existente. Esse processo de “maquiagem de mudanca” dificilmente
pode ser qualificado como mudanca cultural.

Pode-se afirmar outrossim que atualmente a Infraero parece buscar
novos caminhos para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem.
Entretanto, pela pesquisa realizada junto ao corpo gerencial, o imobillismo da
empresa esta incomodando a maioria que acredita ser necessaria uma postura
mais ativa deles proprios, sem esperar uma definicdo mais clara da direcédo da
empresa ou mesmo do governo sobre os principais desafios oriundos do
ambiente, inclusive o de uma possivel privatizacdo. O que se observa hoje é
uma busca constante rumo a inovacdo. Ja se fala inclusive em unidades
estratégicas de negocios; assim num processo evolutivo podem-se perceber
“culturas” se modificando lentamente. Dentro dessa nova postura observa-se
gue os gerentes buscam uma agenda de objetivos estratégicos compartilhados
por toda a empresa, que possam entre outros itens discutir, por exemplo, se a
privatizacdo, ndo apoiada pela maioria dos respondentes, seria a Unica forma
de transformar a Infraero.

Ao final desta Dissertacao urge refletir sobre o desempenho e o0 sucesso
da Infraero nesse periodo de analise. Ao mobilizar todas as nossas energias

para finalizar este trabalho ndo foi possivel ponderar todos os sentidos e a
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importancia das transformacgdes em curso. Sob todos os aspectos e apesar dos
atentados de 11 de setembro nos Estados Unidos, que afetaram o negdécio da
aviacdo e do turismo de modo geral, o ano de 2001 foi muito bom para a
Infraero.

A Empresa obteve um excelente resultado. Fechou o ano com
faturamento acima de R$ 1,5 bilhdo e lucro liquido aproximado de R$ 170
milhdes, descontados os valores correspondentes as transferéncias para obras
da Unido, de cerca de R$ 200 milhdes. De qualquer angulo que observemos a
Empresa, houve um extraordinario ganho de eficiéncia e de produtividade, o
que reflete a seriedade com que o0s superintendentes, gerentes e demais
empregados buscaram atingir as metas fixadas no inicio de 2001.

Tal desempenho se refletiu nos prémios e destaques que a Infraero
recebeu no ano findo. Além de ser considerada a melhor Empresa da categoria
“Servicos Publicos” pela revista Exame, Melhores e Maiores; e a melhor
Empresa do setor em 2001, no modal Infra Estrutura, pela revista Transporte
Moderno; é a maior Empresa do Brasil em transporte e logistica na categoria
portos/aeroportos; a mais rentavel no setor de servicos (Jornal Valor); e
recebeu o prémio “Destaque de Comércio Exterior”, categoria logistica, da
Secretaria de Comércio Exterior.

Seguramente, este ano que se passou foi um divisor de aguas na
histéria da Empresa. A Infraero passa por alteragdes profundas, tanto na sua
forma de gestédo, como na sua cultura, o que implicou mudancga de foco e visao
empresarial na conducao de seus negoécios. A administracao teve a coragem
de mexer com a estrutura, ao realizar um programa de demissado incentivada,
ha muito reivindicado, e que reduziu o quadro cerca de 20%. A segquir,
agendou-se uma reestruturagcdo de cargos que cortou 40% das funcdes
gratificadas, com expressiva reducdo de despesas de custeio. Foram medidas
duras, mas necessarias, adequadas ao momento da economia, visando a
tornar a Infraero mais &gil, eficiente e preparada para as mudancas que o
mercado esta exigindo.

Em funcdo dessas medidas, foram negociados com o Ministério da

Defesa e o DEST um realinhamento salarial, com base na reducdo
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proporcionada pelo Plano de Demissédo Incentivada — PDIN - na folha de
pagamento. Houve melhorias de 25% para a quase totalidade dos técnicos e
cargos de nivel superior e 21% para 0s cargos basicos. Foi possivel também
remunerar melhor as fungdes gerenciais, tornando-as mais competitivas em
relacdo ao mercado. Houve também exigéncias legais, sem qualquer prejuizo
aos associados.

Foram realizadas as mudancas no programa de participacdo nos lucros
e resultados e na avaliagao funcional, esta, com repercussfes fundamentais
nas promogles. Além de representar grande avanco, a relacdo
empresa/empregado tornou-se mais transparente, fazendo justica com os que
se destacam e alertando os menos eficientes. Por mais justa, essa pratica evita
gue o bom desempenho de uns acabe suprindo as caréncias de outros.

A Infraero amadureceu no que se refere a disponibilidade social. Existem
hoje varios programas de apoio e incentivo ao trabalho para criancas e
adolescentes, em que sdo aplicados valores acima de R$ 500 mil anuais.
Apesar de ainda se ter muito a fazer, sdo programas de grande visibilidade,
profundo alcance social e que ja fazem a Infraero ser reconhecida pelo
mercado como uma empresa cidada.

Foi um ano também de intensas negociacfes politicas. A Empresa
participou de uma discussao dificil no Congresso sobre o Projeto de Lei da
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil — ANAC, que implicaria mudancgas profundas
na gestao da aviacao civil brasileira. Esse projeto foi retirado pelo governo, o
que nao significa que as mudancas deixardo de vir. O que importa € que a
Empresa esteja preparada para elas, independente da forma e do momento em
gue acontecerao.

A Empresa conviveu com a questado bastante complexa em S&o Paulo,
sobre as reformas nos aeroportos de Congonhas, Guarulhos e Viracopos.
Debateu-se exaustivamente esse assunto no Congresso Nacional, nos
Governos Estatuais e Municipais, na Assembléia Legislativa Estadual e na
Céamara de Vereadores de S&o Paulo. Esta-se levando a bom termo essas
negociacdes, pois a Empresa estad convencida de que as obras também séo

necessarias ndo apenas para atender ao desenvolvimento do Pais e de Séao



163

Paulo, como também para melhorar o conforto dos passageiros e as condi¢cdes
de operacbes dos aeroportos.

Desde o inicio da gestdo do atual Presidente, tem-se dado énfase aos
investimentos em obras e equipamentos nos aeroportos. Esta acdo, nédo
apenas maximiza a aplicacdo dos recursos disponiveis, mas respalda a parte
mais visivel da atuacdo da empresa no mercado, que € construir e administrar
aeroportos. Além de prioritaria, € uma funcdo em que a Infraero adquiriu
grande conhecimento e experiéncia, reconhecida pelo governo e pela
sociedade com seu grande diferencial. No ano de 2002 serdo R$ 370 milhdes
aplicados nessa rubrica, valor que ascendera a R$ 3,5 bilh6es nos préoximos
anos. Certamente, no ambito do Governo Federal, esses valores credenciam a
Infraero como uma das maiores investidoras em obras de infra-estrutura do
Pais.

Em 2001 foram inaugurados trés grandes aeroportos: Palmas, Belém,
segunda etapa, e Porto Alegre. A empresa recebeu o Presidente da Republica
em duas inauguracdes, o que mostra o seu apreco pelo trabalho realizado pela
Infraero. Outros investimentos foram a reforma no aeroporto de Corumba, o
novo Terminal de Carga Aérea no Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro,
reforma nos Terminais 1 e 2 de Guarulhos, nos terminais de Goiania e Curitiba,
nos Terminais de Carga Aérea de Cuiaba e Curitiba, construcdo da Torre de
Controle do aeroporto de Teresina e climatizacado do aeroporto de Natal, entre
outras obras de melhoria de terminais, péatios e pistas.

Foram lancados projetos estratégicos que estdo caminhando muito bem,
como o Aeroshopping, o Aeroporto Industrial e o Programa de Co-Geracgéo de
Energia. O Aeroshopping, ja implantado em Palmas e Porto Alegre, d4 uma
feicAo aos aeroportos, tratando a questdo do varejo aeroportuario com
profissionalismo e visdo empresarial. Hoje cerca de 60% das receitas da
Infraero vém da area comercial. O aeroporto industrial sera um diferencial
decisivo, que dara maior competitividade ao setor exportador brasileiro. E em
Recife, a Infraero comecga a implantar o Programa de Co-Geragédo de Energia,
que dara mais confiabilidade e qualidade no fornecimento de energia elétrica

aos aeroportos.
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A Infraero lancou este ano o Forum Infraero de Logistica para o
Desenvolvimento, um féorum de debates sobre logistica, realizado em Sé&o
Paulo, Curitiba e Fortaleza, com o objetivo de discutir com 0s empresarios um
tema fundamental para o neg6cio e com profundas repercussées na economia
das grandes cidades e do pais.

A empresa esteve também em evidéncia por outras razdes. A partir de
11 de setembro, quando ocorreram os atentados nos Estados Unidos, a
Infraero tornou-se foco do interesse do publico e da midia, por administrar os
principais aeroportos brasileiros. Conseguiu-se no primeiro momento acalmar a
populacdo e em seguida desmistificar os medos e as angustias sobre
seguranca que se abateram sobre passageiros e usuarios do transporte aéreo.
Por qualquer aspecto que analisemos, 0s aeroportos Sao seguros e tém
padrdes internacionais.

Outra importante questao assumida pela diretora foi a renegociacao das
dividas das empresa aéreas. Equacionou-se parte desse passivo, tornando
transparente a discussdo com a sociedade e resolvendo pendéncias historicas,
com solucdo favoravel a Infraero e melhoria da qualidade dos créditos. Em
principio, o indice de inadimpléncia que em 1999 era de 26,29, ao final deste
ano representa apenas 2,5%. Avancou-se também na gestao financeira e nos
controles internos, contratando empresa especializada que estd mudando a
sistematica contabil da Infraero, por meio de ferramentas modernas e
adequadas aos novos tempos.

Rebateu-se com veeméncia criticas em relacdo ao nivel das tarifas
aeroportuarias. A eficiéncia na administracdo dos aeroportos, ao maximizar
receitas nas areas comerciais, tem permitido manter os precos das tarifas
aeroportuarias sem aumento, mesmo com 0S acréscimos nos custos de
manutencao dos aeroportos. Os valores das tarifas hoje correspondem a 50%
do que representavam em 1994, inicio do Plano Real. Ainda assim, foram
realizadas redug¢des adicionais nos aeroportos de Confins, Guarulhos e Galedo
como forma de desestimular 0 uso de aeroportos congestionados, como

Congonhas, Santos-Dumont e Pampulha.
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Podem-se enumerar varias acdes internas e externas que estdo
revolucionando a Empresa. A gestdo por metas, por exemplo, proporcionou
aos superintendentes focarem sua acéo para objetivos bem claros e definidos.
Essa prética, além de mudar a qualidade da gestdo, melhorou o desempenho
geral, com reflexos no atendimento, na administracdo dos recursos publicos e
na valorizacdo do desempenho de cada um. Para o cumprimento das metas,
nao ha outro caminho. A postura empreendedora, a visdo de mercado e o
profissionalismo séo pré-condi¢cdes que asseguram O SUCESSO.

Foi concluida completa analise gerencial da area de Tecnologia da
Informacado, com vistas a reduzir custos, modernizar nosso parque tecnoldgico
e melhorar o atendimento as demandas da Empresa. Apesar da crise de
energia, que causou apreensao no primeiro momento, conseguiu-se superar a
meta de economia determinada pelo governo, com o minimo possivel de
desconforto ao passageiro e sem afetar a seguranca.

Sob varios aspectos que se observe, a imagem da Infraero melhorou,
com a politica de abertura para o mercado. Melhorou o relacionamento com a
imprensa, aprimoraram-se as relacbes com 0s concessionarios e parceiros e
transparéncia nas ac¢des. E preciso, portanto, que o sentido das mudancas e o
esforco redundem, agora, em resultados que os clientes percebam. S6 assim a

Empresa se justifica e se consolida.
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6 RECOMENDACOES

A Infraero deve dimensionar o diagnéstico da situacdo apresentada,
identificando os problemas principais e avaliar uma estratégia de administracao
em relacdo ao ambiente, valores, cultura da empresa e expectativas sociais.
Analisar fatos para identificar oportunidades e riscos no ambiente em
decorréncia do novo cenério de uma possivel privatizacdo e os pontos fortes e
fracos para poder avaliar condutas administrativas. A Empresa esta com varios
empreendimentos para formulacédo, avaliacdo e implementacédo de politicas e
estratégias quais sejam, ldentificar estratégias apropriadas a cada problema e
avaliar alternativas por seus critérios relevantes; valores da alta administracéo;
expectativas sociais; financas internas; comunicacdo empresarial; capacidade
técnica. Identificar cursos de acdes especificos quando apropriados por meio
de estratégias e planos detalhados, levando em conta modificacfes
organizacionais em andamento na Empresa e implicagdes financeiras. formular
a filosofia estabelecendo crencas, valores. atitudes e normas nao escritas que
contribuam para o bom andamento da empresa

Estabelecer politicas decidir a respeito de planos de acédo para guiar o
desempenho de todas as principais atividades e levar a cabo a estratégia de
acordo com a nova filosofia da empresa. Estabelecer padrdoes, medidas de
desempenho que possibilitem a atividade principal da Empresa atingir seus
objetivos com sucesso. Estabelecer mecanismos de controle mais rigidos
medindo o desempenho global em relagdo aos planos e padrdes estabelecidos.
Manter o pessoal ativo comandando e motivando, através das diretorias, 0s
empregados de todos os niveis a agir de acordo com a filosofia, politica,
procedimentos e padrdes, realizando os planos da empresa.

Existe, ainda, um grande caminho a percorrer. As mudangas que foram
empreendidas, desde o ano 2000 objetivam acompanhar o que ocorre no
mundo e no meio empresarial, sob pena de a empresa perder terreno e o
proprio foco das atividades.

A Infraero precisa de empregados e executivos que estejam ligados ao

mercado, gerenciando os recursos disponiveis com eficiéncia e eficacia. E que,
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acima de tudo, tenham compromisso com os clientes, com a comunidade onde
atuam e com o pais.

A empresa deve ter competéncia para encontrar solugcdes criativas que
se transformem no nosso diferencial, fugindo das praticas formais e
burocraticas, que as vezes contribuem antes para protelar as solu¢des do que
para resolvé-las.

Cada empregado deve fazer a sua parte. Trabalhando certamente para
fortalecer a Empresa e, principalmente, para atender a demanda dos clientes, o
gue é a nossa proépria razdo de ser. Devemos cumprir com eficiéncia a misséo
gue o acionista majoritario estabeleceu, motivo pelo qual o governo tem um alto
conceito da Infraero. Essas sdo premissas basicas, quando fazemos uma
reflexdo sobre a nossa importancia para a sociedade.

Finalmente, uma palavra agueles que dao sua contribuicdo anénima ao
sucesso da Infraero e ndo aparecem na midia, ndo figuram nos jornais internos
e sequer tém seus nomes declinados nas reunides. Tenho plena consciéncia
de que uma Empresa do porte da Infraero é feita com o trabalho de muitas
pessoas: colegas desconhecidos, no interior do Brasil ou nas grandes capitais;
dedicados supervisores que enfrentam o dia-a-dia dos aeroportos com o0s
inUmeros problemas inerentes a essa atividade e conseguem supera-los, sem
que se quer cheguem a Sede da Empresa.

O profissionalismo e o empenho de cada empregado, a dedicacédo de
meus colegas da Diretoria e da administracdo da Empresa, aliados ao decisivo
apoio do Ministério da Defesa e dos Conselhos de Administracdo Fiscal,
certamente continuardo fundamentais para comemorar novas vitérias nos anos

vindouros.
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ANEXO 1

FORMULARIO

A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA DE UMA EMPRESA ESTATAL: UM ESTUDO DE CASO

QUESTIONARIO DE OPINIOES

NOME:
NUMERO:
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PESQUISA DE OPINIOES

Caro colega:

Nas paginas seguintes vocé encontrard 68 proposicdes, versando sobre
aspectos importantes da cultura de uma organizagcdo. Nesse momento de
busca de aprimoramento das instituicbes publicas do pais, é fundamental a
contribuicdo das pessoas que detém conhecimento essencial e o discernimento
sobre os rumos futuros do setor de Infra-Estrutura Aeroportuaria, para apoiar o
planejamento e a tomada de decisdo no sistema de transporte do Brasil.
Portanto as proposi¢cdes relacionadas abaixo sédo referentes aos aspectos
institucionais do setor de Infra-Estrutura e de questdes diretamente ligadas ao

cotidiano empresarial da Infraero.

Nos quadrinhos colocados a direita das proposicoes, classifique-as de 05
(cinco) até 01 (um), de acordo com a maneira como vocé vé o setor de Infra-
Estrutura no futuro e como a Infraero realmente funciona.

Assim adote o seguinte critério para sua avaliagao:

5- Concordo totalmente.
4- Concordo parcialmente.
3- Indiferente.

2- Discordo parcialmente.

1- Discordo totalmente.

Desde ja agradeco a valiosa cooperacdo de todos os respondentes, sem 0S
quais esta Dissertagcdo de Mestrado ndo seria possivel e comprometo-me a

enviar-lhe uma sintese final dos resultados alcancados.

Nélson Luiz dos Santos Tomassini
Ramal 3596
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1. As tarifas praticadas atualmente pela Infraero comprometem

significativamente a competitividade do setor produtivo nacional.

1 2 3 4 5

2. Os mecanismos de controle institucional da Infra-Estrutura Aeroportuaria

devem ser reestruturados, porém sob o controle governamental.

1 2 3 4 5

3. Deve haver concorréncia entre concessionarias para aumentar a eficiéncia

do setor de Infra-Estrutura Aeroportuaria.

4. Conceder projetos de expansdo da geracdo para o capital privado e

privatizar Dependéncias existentes que apresentem baixo desempenho.

1 2 3 4 5

5. Vender ativos avulsos ja em operacao, por exemplo, aeroportos deficitarios.

1 2 3 4 5

6. Privatizar o setor de Infra-Estrutura Aeroportuaria.

1 2 3 4 5

7. Vender acdes do governo, das empresas concessionarias estatais em bloco

para grupos privados assumirem o controle.

8. Vender acbes como no item anterior, mas visando a democratizacdo do

capital pela pulverizacdo do controle.

9. A privatizacdo da Infraero deve contribuir para melhora da situacdo das

financas publicas do pais.
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10. A privatizacdo da Infraero deve assegurar disponibilidade de recursos

financeiros para novos investimentos na expanséo futura do setor.

1 2 3 4 5

11. A privatizacdo da Infraero deve melhorar os critérios técnico-econémicos e

dar maior agilidade nas decisdes otimizando a sua eficiéncia.

1 2 3 4 5

12. O Governo Federal deve estimular a entrada de empresas privados de

pequeno e médio porte para investir na Infra-Estrutura Aeroportuaria.

1 2 3 4 5

13. Ha necessidade de reduzir os custos administrativos das Empresas

Estatais.

14. A gestéo da Infra-Estrutura Aeroportuéaria no futuro deve ser controlada por

concessionaria de empresas privadas.

15. As acbes empreendidas na solucédo dos principais problemas sdo tomadas

visando principalmente o cumprimento dos objetivos da empresa.

1 2 3 4 5

16. Os problemas somente se resolvem quando ja € impossivel continuar a
adia-los e quando j& se perdeu a esperanca de que o passar do tempo venha

soluciona-los.
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17. Ao se tratar os principais problemas surgidos recusam-se sugestdes que
nao venham ao encontro dos usos e costumes estabelecidos na organizacao,
recusam-se aguelas solucdes que nao estejam de acordo com as tradicOes e

normas em vigor na empresa.

18. O pessoal é constantemente pressionado para que, no seu trabalho, dé

absoluta prioridade aos recursos e as despesas da empresa.

1 2 3 4 5

19. Ha pouco conhecimento objetivo, por parte do pessoal envolvido, sobre
problemas relativos a recursos e despesas da empresa, pessoal envolvido

diretamente por isso nao recebe informacdes sobre tais aspectos.

1 2 3 4 5

20. As preocupacdes com um bom relacionamento humano prevalecem sobre
as consideracdes referentes a recursos e aplicagcbes financeiras da

organizacao.

21. O pessoal da empresa estd consciente de que sua atuacdo afeta os
resultados e as despesas da empresa e, por esse conhecimento, é motivado
para reducao dos custos e a elevagao dos resultados.

1 2 3 4 5

22. A empresa dispde dos recursos financeiros suficientes para cumprir todos
seus compromissos (pagamento de pessoal, fornecedores) e ainda sobra
recurso para investimento na expansdo do sistema de Infra-Estrutura

Aeroportuaria.
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23. As decisdes sobre os recursos humanos da organizagcdo séo tomadas
pensando-se no potencial humano para o futuro. Leva-se em conta, também,
as necessidades de producdo imediata. O pessoal existente parece ser
suficiente para se obter essa producdo, mas € preciso exercer em algumas

situacdes certa presséo sobre o pessoal para consegui-la.

1 2 3 4 5

24. Procura-se obter o maximo de eficacia e produtividade no trabalho. O
pessoal que se revela incompetente e ndo consegue atingir os padrdes de

desempenho estabelecidos geralmente permanecem na empresa.

1 2 3 4 5

25. Geralmente se permite que o pessoal determine por si mesmo o0 que
considera padrbes satisfatorios de produtividade e trabalhe segundo tais

padroes.

26. Considera-se que o pessoal da organizacdo tem o direito de sentir-se
seguro e satisfeito no trabalho. Conserva-se, na organizagdo, mesmo aquele
empregado que se revelou ineficiente e improdutivo, na tentativa de elevar seu

moral e melhorar sua produtividade.

27. Existem recursos humanos suficientes para realizar o trabalho dentro dos

padrdes aceitaveis, sem a necessidade de exercer pressao.

1 2 3 4 5

28. Os planos séo feitos principalmente a curto prazo e se baseiam quase
sempre no desempenho passado. Prognosticos futuros sdo levados em

consideracao no planejamento.
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29. Os planos sdo aprovados na cupula da empresa, nao se levando em conta
as opinides e sugestdes eventualmente feitas pelas pessoas “de baixo”

diretamente afetadas por tais planos.

30. O planejamento € feito procurando-se fazer com que eventuais
divergéncias entre os individuos/areas sejam contornadas e ndo venham

ocasionar conflitos.

31. N&o existe um efetivo planejamento do trabalho; as acdes empreendidas se
baseiam na necessidade urgente de resolver determinados problemas.

1 2 3 4 5

32. O planejamento se faz com base na andlise racional dos problemas e das
situacdes existentes e previstas no futuro. Os objetivos e metas e o0s
programas de trabalho sédo suficientemente flexiveis para permitir a
incorporacdo de sugestdes e opinides das pessoas/areas afetadas. Da-se

importancia as contribui¢cdes individuais no planejamento.

1 2 3 4 5

33. A acdo de planejamento da empresa € tipicamente voltada para corrigir
deficiéncias passadas e manter as condi¢des atuais.

1 2 3 4 5

34. A acdo de planejamento da empresa € voltada, principalmente, para
responder a exigéncias de Uultima hora e consegue atingir parcialmente

algumas metas mais arrojadas.
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35. O planejamento da empresa € eficiente. Seu desempenho é tipicamente
reativo, porém define e cumpre a maioria de seus programas, inclusive alguns

preventivos e de longo prazo.

36. A acao de planejamento € em grande parte preventiva e voltada para metas
arrojadas de médio e longo prazo. Cumpre todas ou a grande maioria dos

programas conforme os padrdes definidos.

37. A empresa tem planejamento estratégico eficaz.

1 2 3 4 5

38. A empresa tem planejamento operacional eficaz.

1 2 3 4 5

39. O controle é exercido através de compreensdo e comum acordo entre
gerentes e subordinados. Faz-se uma analise cuidadosa de por qué, como e
para que se executa cada trabalho.

40. Existe um rigido e continuo sistema de relatorios escritos e verbais, atraves
do qual os gerentes se mantém informados. O pessoal recebe instrucdes sobre

0 que tem de fazer, mas nao necessariamente por que tem de fazé-lo.

1 2 3 4 5

41. As pessoas trabalham por si sés; o controle é exercido apenas
excepcionalmente, aparecendo sobretudo nas ocasifes em que problemas se

manifestam.
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42. Quase sempre se tenta conseguir que o pessoal execute seu trabalho
através do fornecimento de elogios. As criticas ou opinides em relacdo ao

trabalho executado sao raras ou inexistentes.

43. Os pontos fracos e fortes do pessoal sdo analisados por seus superiores,

sobretudo para prevenir que se afastem das normas de trabalho vigentes.

1 2 3 4 5

44. Os diferentes departamentos agem como entidades independentes entre si.
A troca de informagbes entre o0 pessoal e a organizagcdo realiza-se

predominantemente pelos dos canais formais de comunicacao.

1 2 3 4 5

45. Quase ndo existe coordenacdo entre os diversos departamentos da
empresa, cada qual funcionando de maneira isolada, como bem entende e sem

levar em conta as necessidades dos demais.

46. Nas relacdes entre o pessoal e entre superintendéncias, da-se uma grande
importancia ao entendimento mutuo em torno dos objetivos e metas principais

da empresa.

47. Para se solucionarem problemas de trabalho, levam-se em consideragao
principalmente os antecedentes, os habitos vigentes na organizacdo e a
personalidade dos individuos envolvidos, muito mais do que a natureza do

trabalho que sera realizado, ou do problema em questéo.

1 2 3 4 5
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48. E facil perceber que existe, na organizacdo, um esforgo constante e comum
para abafar e reduzir ao minimo os conflitos entre o pessoal e para se

conseguir a maxima harmonia possivel entre todos.

1 2 3 4 5

49. Fazem-se andlises e relatérios visando avaliar a qualidade do trabalho, as
vezes pela comunicacdo informal (extra oficial). No entanto, ndo se chega a
uma analise mais efetiva e profunda dos problemas existentes, na maior parte

das vezes.

50. Quando se conclui um trabalho ou uma fase importante de um trabalho,
procura-se avaliad-lo pelo exame do que foi feito, a fim de observar se houve

falhas.

51. Estimula-se e elogia-se com frequéncia o pessoal pelo bom trabalho
realizado. Procura-se avaliar o trabalho a medida que se desenvolve, a fim de

detectar situagdes em que esses estimulos possam ser proporcionados.

1 2 3 4 5

52. Raramente se fazem aprecia¢gfes sobre o trabalho executado, ou criticas

ou elogios de qualquer espécie.

53. Fazem-se criticas sinceras sobre o trabalho assinalando os erros e tratando
de reduzi-los. Ha uma auténtica troca de idéias entre gerentes e subordinados.
Quando um trabalho é concluido, fazem-se analises construtivas, visando

encontrar melhores solucdes e lograr maior eficacia.

1 2 3 4 5
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54. O pessoal estd sempre bem informado dos planos e decisdes da
organizacdo e € convidado a participar deles, podendo expressar livremente
seu ponto de vista. As informacdes fluem rapidamente e sem distor¢cdes entre
0S gerentes, entre estes e 0s seus subordinados e de subordinados para

superiores. As diferencas de opinides sao resolvidas de comum acordo.

1 2 3 4 5

55. A comunicacao existente € somente a de rotina e a minima necessaria.
Assim a comunicacdo ndo é profunda nem ampla. Os empregados podem
expressar suas opinidoes, porém estes freqientemente ndo sado ouvidos ou nédo
sdo levadas em conta. Os subordinados ndo se mostram inclinados a

convencer seus superiores de seu ponto de vista ou opinides.

1 2 3 4 5

56. O pessoal é informado apenas do indispensavel, para executar seu

trabalho.

57. A comunicagdo empresarial existente é basicamente a necessaria para que

0 pessoal faga seu trabalho.

58. A comunicacao informal (boatos, rumores, intrigas) € um costumeiro veiculo
de comunicacao na organizacao. Freqlentemente misturam-se outros assuntos

nas reunides formais da empresa.

59. Quase ndo existem desacordos entre as pessoas, porque elas evitam
entrar em polémicas ou tratar de assuntos que poderiam gerar controvérsias e

dificuldades pessoais.




187

60. As pessoas tomam cuidado em nao deixar aflorar seus conflitos e irritacdes
pessoais procurando sempre conservar a amizade e a harmonia, mesmo que
isso exija ceder em seu ponto de vista e até em certas situacdes prejudicar a

empresa.

61. Discutem-se os problemas de tal modo que a maior parte das pessoas
acabe aceitando as solucbes como foram apresentadas. Quando as pessoas
envolvidas se mantém firmes em seu ponto de vista, o tratamento do problema
sofre um esfriamento, adiando-se sua solucdo para voltar mais tarde ao

problema.

62. Os conflitos sdo enfrentados aberta e sinceramente, examinando-se suas
causas e tratando-se de soluciona-los razoavelmente, de maneira que néo

voltem a aparecer.

63. Usam-se frequentemente a autoridade e a hierarquia como meio de
solucionar conflitos entre pessoas ou departamentos. Geralmente o0s

desacordos nao sao inteiramente resolvidos e refluem mais tarde.

1 2 3 4 5

64. Qualquer idéia sugerida € ouvida e acatada. Percebe-se na organizacéo
uma atitude de grande receptividade a praticamente tudo o que é sugerido ou

proposto.

65. As boas contribuicdes feitas pelo pessoal sdo recompensadas e postas em
pratica. As contribuicbes sem significacdo sdo rejeitadas e seus autores
informados de por que o foram.
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66. As pessoas procuram comprometer-se apresentando novas idéias, opinides

ou sugestoes.

67. As idéias e sugestdes feitas pelo pessoal sdo aceitas apenas quando estéo
de acordo com normas e rotinas vigentes na empresa. Caso contrario séo

rejeitadas.

68. Recusam-se quase sempre novas idéias, opinides e sugestdes do pessoal.

1 2 3 4 5




189

ANEXO I

CONSOLIDACAO DOS QUESTIONARIOS
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