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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa foi verificar, com base na cultura organizacional e
nas dependéncias de poder, o tipo de reacdo (aceitacdo ou resisténcia) dos grupos
de gerentes nos niveis tatico e operacional, a implementacédo do Sistema de Gestao
Empresarial (SGE) na TELEPAR, no periodo 1996/1997. O método que caracteriza
esta pesquisa é o estudo de caso. A populacdo estudada envolve integrantes do
grupo estratégico e dos grupos gerenciais nos niveis tatico e operacional. Os dados
foram obtidos por meio da analise de documentos e entrevistas semi-estruturadas e
nao-estruturadas. O tratamento dos dados foi efetuado de forma descritiva, orientado
por técnicas qualitativas, utilizando-se para este fim a analise de conteddo e a
analise documental. A cultura organizacional foi observada por meio da identificacao
dos valores compartilhados pelos membros dos grupos em estudo, e as
dependéncias de poder por intermédio da verificagdo dos interesses sustentados
nesses grupos. Valores e interesses foram investigados a partir da analise de
algumas dimensfes do planejamento estratégico, previamente selecionados. A
mudanca, por sua vez, foi observada através da identificacdo da pratica de
planejamento adotada no periodo anterior a 1996/1997 e das alteracdes ocorridas
sobre esta neste periodo. Os resultados revelados pela andlise permitiram apontar
os valores, enquanto dimenséo que favoreceu a aceitacdo do SGE nos dois grupos
gerenciais em investigacdo, encontrando algum nivel de resisténcia apenas no nivel
tatico. JA4 os interesses sustentados diante de tal mudanca parecem exercer
influéncia negativa, ocasionando algumas dificuldades a implementacao do SGE; no
entanto estas diferencas parecem ser minimizadas diante da magnitude do desafio
enfrentado pela empresa em face da abertura de mercado e inicio do processo
concorrencial. Assim, foi possivel concluir que, sob a influéncia de crescentes
pressdes externas, os grupos de gerentes estudados reagiram positivamente a
implementacdo do SGE; tendo sido esta reacdo de aceitacdo norteada
predominantemente pelo conjunto de significados compartilhados pelos dois grupos
e pelo interesse desses em preservar a sobrevivéncia da empresa, e em

consequéncia, a preservacao de suas proprias posic¢des.



ABSTRACT

The objective of this research was to verify the influence of the organizational culture
and of the power dependences in the type of reaction of the tactical and operational
groups of managers to the introduction of the “Sistema de Gestdo Empresarial’,
SGE, i.e. entrepreuneurial administrative system, in the TELEPAR Company during
the 1996-1997 period. The chosen method was the “case study”. The investigated
population was formed by members of the strategic group and the managerial groups
on tactical and operational levels. Data were gathered from documents, annual
reports, publications, meeting proceeding and semi-structured interviews. For the
data analysis, descriptive-qualitative procedures were used, by means of document
and content analyses. The organizational culture was approached through the
identification of the values shared by the members of the inquiried groups, and the
power dependences through the interests of their members. Values and interests
were investigated based on the analysis of some previously selected dimensions of
the strategic planning. The SGE was investigated through the examination of the
planning practices during the period prior to 1996-1997, and of the alterations
suffered during this period. The results revealed and pointed out the values as a
dimension that favored the acceptance of SGE in both managerial groups, finding
some resistance only on the tactical level. Yet, the interests sustained seem to
exercise a negative influence, causing certain difficulties to the introdution of the
SGE; these differences, however, were minimized by the magnitude of the challenge
brought by the market opening and the competition inherent to this process. Thus, it
was concluded that the organizational culture and the interest on the organizational
survival acted as acceptance sources in the changing process, making the SGE
implementation in TELEPAR possible.



1 INTRODUCAO

As sociedades contemporaneas vém sendo marcadas pela velocidade das
mudancas em quase todas as suas dimensfes. Cada vez menos aspectos da vida
moderna continuam isentos dessa dinamica. No ambito das organizagOes, o0s
reflexos de tal fendbmeno social, vem encaminhando um novo patamar de
competitividade, em nivel mundial, estimulando-as a repensarem suas estratégias. A
demanda por uma nova capacidade de adaptacdo e transformacdo e, por
conseguinte, de maior compreensdo da natureza destes processos, constitui-se,

neste contexto, uma das questdes fulcrais para os dirigentes dessas organizacoes.

O processo de mudanca acima descrito parece encontrar suas principais
motivagdes, ou motores propulsores, nas transformagcdes e nos avangos obtidos
pelas pesquisas de base tecnolégica, que acabou por gerar as condices
necessarias para o processo de globalizacdo, acarretando este ultimo inUmeras
alteracbes na geopolitica, no mercado financeiro e de consumo, na tecnologia, na
legislacdo e na politica governamental, na estabilidade macroeconémica e no fluxo
de capital, bem como nas formas e praticas organizacionais (Greenwood e
Lachman, 1996).

Neste sentido, destaca Machado-da-Silva e Fonseca (1996), o processo de
globalizagdo imp6s as organiza¢gfes uma revisdo dos padrdes assumidos, enquanto
Uteis, desde a Revolucdo Industrial. Trata-se, pois, de um repensar dos modelos de
producdo e de gestdo predominantes, que parecem ter respondido a um contexto
histérico-social, de forma relativamente duradoura. Em relacéo a este aspecto, Farah
(1994), acredita que os modelos emergentes assumem como questdes centrais a
qualidade e a adequagcdo ao consumidor, redirecionando os esforcos das
organizacdes para estes elementos. Assim, argumenta esta autora (p.195), “[a]
reorientacdo dos sistemas produtivos para a qualidade e para mercados
segmentados foi acompanhada por mudancas na organizacdo do trabalho e nos
padroes de gestdo das organizagOes. As estruturas fortemente hierarquizadas
tipicas das formas de organizacdo do trabalho taylorista e fordista, [...] s&o

inadequadas aos desafios postos pelo modelo de producdo emergente, marcado
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pela flexibilidade”. Farah (1994), acredita que este novo modelo sinaliza o0 menor
grau de separacdo entre concepcdo e execucdo, gerando, com isso, maior

descentralizagéo do processo de decisao.

O impacto do processo de globalizagdo n&o atinge apenas o0s
empreendimentos empresarias; na verdade acreditam algum autores que tal
fenbmeno se localiza no bojo de uma proposta politica maior de cunho
neoliberalizante, que tem como foco central a defesa do Estado minimo (Costa,
1997; Marcovitch, 1995; Farah,1994) e, neste sentido, sustentam a tese da
privatizacdo e de amplas reformas do aparato estatal. Para Diniz (1996, p.6), essa
confrontacdo entre modelos estatais conduz a uma polarizacdo Estado-mercado,
cujo eixo analitico comporta “[...] em seus pontos extremos visdes idealizadas do

reforco ou eliminacao do intervencionismo estatal”.

Neste contexto, o Estado, ou melhor suas elites, visto que “[...] ele representa
a escolha deste estrato da sociedade” (Costa, 1997, p.47), é levado a repensar seu
papel na sociedade. No caso brasileiro, esse esfor¢co tem se dado no sentido da
eliminacdo das sequelas do patrimonialismo e consequente anacronismo dos
mecanismos estatais, que forneceu a tbnica do processo de desenvolvimento da
indUstria nacional, tornando-se, com isso, o principal ator na alavancagem do setor
privado do pais, mediante incentivos e protecdes, bem como pelo fato de constituir-
se em um gigantesco Estado-empresario (Castor, 1994; Srour, 1994). Este quadro é

assim retratado por Almeida e Silva (1996, p.26):

Além de ofertar os bens publicos normalmente identificados com atividades tipicas de
governo, como defesa nacional ou seguranca, o Estado brasileiro ocupou-se paulatinamente
de uma série de setores econdmicos que a literatura de financas publicas trata como bens
privados. [...] No Brasil a modalidade predominante de intervencéo governamental diante de
tais falhas de mercado foi a producao de bens privados pelo Estado. Em outros paises a
producdo ndo deixou de ser realizada pelo setor privado, embora sujeita a regulamentacéo
por parte do poder publico. No Brasil, o Estado também tem sua dimensado regulatéria.
Todavia, num contexto de macica producao publica, a regulamentacao torna-se um elemento
subsidiario

O esgotamento desse modelo, que tem inicio na década de 80 (Castor 1994;
Srour, 1994), representou a perda da capacidade estatal de investimento tanto nas
atividades vinculadas as funcfes ditas de vocacédo publica (saneamento basico,
seguranca, justica, sistema educacional e de saude), que se deterioraram, criando

dificuldades operacionais para a edificagdo de um sistema produtivo competitivo,
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como nas suas atividades empresariais (Castor, 1994). A atual redefinicdo do
Estado, que pode ser tratada como consequéncia e, a0 mesmo tempo, como
modeladora desses novos padrdes de competicdo internacionais, ira enfatizar, deste
modo, a reducdo dos gastos publicos e a busca pela eficiéncia e eficacia no setor
publico (Pereira, 1996; Farah,1994).

Esta preocupacéo introduz e incorpora no contexto das empresas publicas e
estatais o discurso gerencial e os parametros de acdo empresarial, 0 que, segundo
Farah (1994, p.194) “[...] significa dizer que, nos casos em que nao for possivel ou
desejavel privatizar, o Estado deve procurar agir segundo a logica do setor privado”.
Orientacdo que, compondo receituario neoliberal, parece ter influenciado o
encaminhamento de diferentes paises em seus processos de reforma do Estado,
como 0 que se observou no Reino Unido (Vieira, 1997). A defesa da legitimidade
destes principios, no caso brasileiro, vem sendo expressa por Bresser Pereira,
Ministro da Administracdo e Reforma do Estado, para quem “A atual reforma esta
apoiada na proposta de administracdo publica gerencial, como uma resposta a
grande crise do Estado dos anos 80 e a globalizacdo da economia - dois fendmenos
que estdo impondo, em todo o0 mundo, a redefinicao das fun¢des do Estado e da sua
burocracia”. Nesse contexto, continua o ministro, o novo papel do Estado “[...] € o de
facilitador para que a economia nacional se torne internacionalmente competitiva*
(Pereira,1996, p.7).

N&o indiferente a tais mudancas, o setor de telecomunicac¢des teve aprovada
a quebra do monopdlio estatal e a sua abertura aos capitais privados, logo no inicio
das reforma constitucionais, em 1995. Medidas progressivas foram propostas, a fim
de permitir a desregulamentacdo do setor, que inicialmente sé teve concorréncia em
alguns de seus setores, tendo como prazo previsto para sua total

desregulamentacéo e privatizacao junho/julho de 1998.

Vislumbrando a abertura do mercado e intensa pressao concorrencial, vista a
atratividade caracteristica do setor, que tem funcionado como epicentro das
mudancas contemporaneas percebidas em escalas globais, a TELECOMUNICACOE
DO PARANA S.A. (TELEPAR), empresa operadora que compde o sistema
TELEBRAS, procurou atenuar a desconformidade corrente entre os niveis de
desempenho local e os demandados pela concorréncia global, encaminhando, para

tanto, mudancas que buscam desenvolver na organiza¢do o senso de oportunidade
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e a sensibilidade para atuar estrategicamente. Neste sentido, implementou o
Sistema de Gestdo Empresarial (SGE), que pretende contribuir para o alcance dos
patamares desejaveis de qualidade nos servigos prestados de telecomunicacdes e

multimidia.

Para a TELEPAR, essa nova ordem exige da organizacdo uma nova postura
na forma de gestdo, que possibilite colocar a empresa no contexto do mercado
competitivo. A esse respeito, acredita-se que “[...] o diferencial competitivo, vital para
a sobrevivéncia das organizacdes, reside na velocidade com que elas renovam suas
crencas e valores para atenderem as expectativas de seus clientes, antes que a
concorréncia o faca” (Telepar, 1996¢, p.4). Aderindo, assim, ao modelo emergente

de gestao organizacional, apontado anteriormente por Farah (1994).

Entende-se, contudo, que a introducdo de mudanca desta natureza no
contexto organizacional significa, em grande parte, uma tentativa de alterar posturas
e, em Ultima instancia, percepcdes e interpretacfes da realidade que cercam o0s
membros da empresa, e que sdo construidas ao longo do tempo. Outro aspecto,
ainda, que pode restringir a extensdo do éxito desta empreitada, diz respeitos as
dificuldades intrinsecas no intervir ou no alterar areas de interesses sustentados por

estes individuos.

Desta forma, enquanto estruturas sociais, as organizagfes constituem
organismos complexos, em que seus membros, por intermédio do processo de
interacdo social, constréem, e reconstroem, significados que l|hes permitem
interpretar a realidade e Ihe atribuir sentido (Morgan, 1996; Berger e Luckmann,
1997; Smircich, 1983). Determinados individuos, no contexto das organizacdes, por
uma série de condi¢gbes estruturais ou mesmo em decorréncia de caracteristicas
individuais, se envolvem em interacfes constantes e estaveis que possibilitam a
formacdo de uma cultura prépria deste grupo. Como este processo ocorre em todos
0s cantos da empresa, originando diferentes subculturas, acredita-se que diferentes
interpretagcdes coexistem na esfera organizacional, manifestando cada uma delas
um modo desejavel de administrar a organizacdo (Martin, 1992; Meyerson e
Martin,1987; Enz, 1986).

As pessoas, entretanto, ndo s6 se vinculam por compartilharem uma

compreensao do desejavel; as organizaces também compreendem espacos
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privilegiados de embates de natureza politica, decorrentes da defesa de distintos
interesses, que acabam por reunir em torno de si 0s agentes organizacionais,
algumas vezes em detrimento da congruéncia de significados compartilhados. A
habilidade de algumas pessoas, no entanto, para garantir, no ambito da empresa, a
conducdo das acbOes dos outros no sentido por elas intencionado, pressupde
diferencas nas condi¢cdes de poder sustentadas por seus membros, decorrentes de
interacbes que tém por base dependéncias de poder, ou seja, relagbes de

dominagéao.

A revelacdo de tais elementos como componentes da acao e, por outro lado,
da reacdo dos agentes organizacionais, vem, deste modo, refutando os resultados
apontados pelo modelo racional na analise do comportamento humano, norteado por
uma visdo simplificada de relagdes causais, que se baseia na tese do homem
econdbmico (Rodrigues, 1991).Tentando superar as limitacbes impostas pela lente
racional, na analise dos complexos fenbmenos organizacionais, considera-se
relevante a adocdo de uma perspectiva que compreenda as repercussoes e
influéncias dos componentes simbdlicos e politicos no processo de mudanca

organizacional.

Responsavel por significativas alteracées nos padrdes de interacdo vigentes
na organizacdo e pela tentativa de legitimar um novo padrdo, possivelmente
relacionado aos interesses de alguns de seus grupos, o SGE, implementado pela
TELEPAR, em 1996, ao constituir-se em acdo desenvolvida pelo grupo estratégico
da empresa, representa uma interpretacdo da realidade com que se defronta a
organizacdo; neste sentido, ao confronta-se com outras visdes sustentadas pelos
demais grupos; pode provocar reacdes de resisténcia, se 0s seus propositos
concorrem com 0s valores e 0s interesses expressos pelos individuos que compdem

as diferentes subculturas.

Assim, sob a perspectiva da diferenciacao cultural, adotada no contexto desta
pesquisa, segundo a qual “[...] membros organizacionais em niveis diferentes de
poder tém provavelmente compartilhado pontos de vista culturais distintos, devido

1 1

em parte [énfase adicional] a seus diferentes niveis de poder” - (Stevenson e

Bartunek, 1996, p.77), encaminha-se este estudo baseado no entendimento que

! Traduc&o nossa. Ao longo do trabalho estas traduges serdo sinalizadas com o uso do asterisco
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diferentes niveis gerenciais mantém interpretacdes distintas da realidade

organizacional.

Desta forma, buscou-se verificar empiricamente tais questdes, a partir da
pressuposta relevancia de observar valores e interesses, enquanto manifestacéo da
cultura organizacional e das dependéncias de poder estabelecidas entre os grupos
de gerentes nos niveis tatico e operacional da TELEPAR, mediante a mudanca
proposta pelo grupo dirigente, por meio dos quais se tentou inferir o tipo de reagao
esbocado (aceitacdo ou resisténcia). Neste sentido, desenvolveu-se uma

investigacdo sob a orientacdo do seguinte problema de pesquisa:

Qual o tipo de reacdo, de aceitacdo ou de resisténcia, dos grupos de
gerentes, nos niveis tatico e operacional, a implementacdo do Sistema de
Gestdo Empresarial (SGE) na TELEPAR, no periodo 1996-97?

OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa € verificar, com base na identificacdo de
valores e interesses, o tipo de reacéo, de aceitacao ou de resisténcia, dos grupos de
gerentes, nos niveis tatico e operacional, a implementacdo do SGE na TELEPAR, no
periodo 1996-97.

Em termos dos seus objetivos especificos, pretende-se:

¢ Identificar os principais valores e interesses subjacentes ao sistema de gestédo da

TELEPAR no periodo imediatamente anterior a implementacdo do SGE;

e Observar as alteragbes constantes do SGE, implementado durante o periodo
1996-97,

¢ |dentificar os valores e os interesses do grupo dirigente e dos grupos de gerentes
nos niveis tatico e operacional diante da implementagcdo do SGE;



15

e Avaliar a existéncia de congruéncia ou incongruéncia de valores e interesses e,
respectivamente, o grau de aceitacdo ou de resisténcia dos grupos de gerentes

nos niveis tatico e operacional em relacdo a implementacéo do SGE.

JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

As crescentes transformacfes e a turbuléncia que caracterizam o atual
ambiente organizacional vém demandando dessa area de estudo uma maior
capacidade explicativa dos fenbmenos relacionados ao processo de mudanca.
Diante desse contexto, Machado-da-Silva e Fonseca (1995, p.217) acreditam que
“[...] a mudanca organizacional representa uma regra carente de uma exploracéo
mais adequada por parte dos executivos e pesquisadores, sob pena de
comprometer o sucesso das estratégias de acdo e, por conseguinte, a sobrevivéncia

das organizacdes”.

Apesar de ser significativo o nimero de empreendimentos tedricos realizados
com o intuito de desvelar tal tematica, estes parecem, predominantemente, assumir
uma orientacdo funcionalista, excluindo dimensdes como a simbdlica e politica e os
processos interativos a elas inerentes, que permeiam 0 universo organizacional.
Neste sentido, julga-se relevante empreender investigacdes que busquem uma
explicacdo mais acurada do processo de mudancga, mediante a incorporacdo destas

dimensdes, 0 que parece encontrar sustentacdo na abordagem interpretativa.

Ao se tratar de um caso que tipicamente se insere na descricdo de um
cenario caracterizado pela turbuléncia e incerteza, oriundas das transformacoes que
enfrentam as sociedades contemporaneas, pressupde-se que esta pesquisa possa
revelar ou identificar elementos e condi¢cdes que permitam explicar melhor alguns

reflexos do impacto destas alterag6es na dinamica das organizagoes.

Em termos praticos, acredita-se que, a compreensdao das manifestacoes
identificadas em face da mudanca proposta neste estudo, ao revelar valores e
interesses preponderantes nos grupos gerenciais, podera auxiliar na definicdo e

implementacdo de novas estratégias por parte dos dirigentes da TELEPAR, visto
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que passa a fornecer a este grupo subsidios importantes acerca da dinamica do
processo de mudanca e, por conseguinte, de reacdo nesta organizacdo em
particular. A investigacdo chama a atencdo, também, de outras organiza¢des para a
importancia de se recorrer a processos de legitimacdo das a¢cbes desencadeadas
em seus contextos, por intermédio da identificacdo e da apreciacdo dos padrbes

culturais e politicos sustentados pelos grupos que compde a empresa.

Neste capitulo apresentou-se uma visdo geral da tematica em foco neste
trabalho, procurando-se demostrar a sua relevancia para o0s estudos
organizacionais. Foram também apresentados o problema e o0s objetivos que

orientam esta pesquisa.

O capitulo seguinte é reservada a base tedrico-empirica, na qual se pretende
evidenciar os principais aspectos indicados pela literatura, referentes as categorias
analiticas em estudo, bem como as relacbes estabelecidas entre estas. Sao
propostas quatro secdes que versam inicialmente o processo de mudanca nas
organizacbes, especialmente aquelas de natureza estratégica e planejada.
Posteriormente apresenta-se o referencial que se reporta aos estudos de cultura
organizacional, que é seguido pela exposicdo do tépico relacionado a nocédo de
poder na esfera organizacional. Por fim, explora-se a relacdo entre reacdo a

mudanca e essas duas Ultimas dimensfes organizacionais.

No terceiro capitulo é apresentado o referencial metodologico utilizado para
orientar a pesquisa. Nele, explicitam-se 0s pressuposto de analise adotados e as
perguntas de pesquisa; definem-se as categorias analiticas em termos constitutivos
e operacionais. Apresenta-se ainda o delineamento da pesquisa; a populacéo e
amostra focalizadas, bem como os métodos adotados para o tratamento dos dados,

além das limitacdes relativas ao desenvolvimento da investigacao.

O guarto capitulo destina-se a apresentacdo e a analise dos dados obtidos
junto a organizacdo e aos grupos amostrais, com base nas consideragfes tedrio-

empiricas expostas no segundo capitulo.

Finalmente, no quinto capitulo, constam as conclusbes acerca da
investigacdo empreendida. S&o registradas também algumas sugestbes e

recomendacdes para a realizacao de futuros estudos que explorem este tema.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

O conceito de cultura vem sendo contemplado, de forma crescente, nos
estudos de organizacfes. Tal tendéncia, que pode ser observada desde a década
de 70, amplamente adotada a partir do inicio dos anos 80, esta relacionada ao
reconhecimento da relacédo existente entre 0 universo simbdlico e as manifestacbes
concretas observadas nas organizacdoes (Fonseca, 1992; Ferro, 1991; Smircich,
1983).

A compreensdo de que as dimensfes culturais exercem influéncia sobre a
acdo assenta-se no pressuposto de que a realidade organizacional € socialmente
construida, sendo seus eventos explicados em termos dos significados que eles tém
para os atores envolvidos (Berger e Luckmann,1997). As organiza¢cdes podem,
assim, ser concebidas como conjuntos de significados compartilhados por seus
integrantes, mediante processo de interacao.

Essa corrente tedrica, na esfera organizacional, é traduzida nos estudos que
concebem as organizacbes como sistemas culturais. Nessa linha, Morgan (1996,
p.132) define cultura como “[...] processo ativo de construgcdo da realidade que
permite as pessoas ver e compreender eventos, acdes, objetos, expressdes e
situacOes particulares de maneiras distintas”. Tais padrdes de compreenséo
transformam-se em guias de conduta ou regras de comportamento que fornecem um
apropriado entendimento do contexto social. O cotidiano passa, assim, a ser
compreendido enquanto resultado de um processo prévio de socializacao, no qual

acOes sao orientadas por valores previamente introjetados.

Por outro lado, acBes parecem estar, também, relacionadas ao impulso ou
orientacao de determinados individuos ou grupos, a fim de que possam sustentar ou
ampliar 0 seu acesso a recursos escassos no contexto organizacional (Hinings e
Greenwo00d,1988). Neste sentido, ressalta-se a importancia do conteudo politico
intrinseco as relacdes sociais estabelecidas na esfera das organizacdes e a forca
que este exerce na formag&o e condugao dos processos e sistemas organizacionais
(Araujo e Easton, 1996).
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Missao, objetivos, politicas, diretrizes, estratégias, entre outros componentes
inerentes a proposta de gestdo estratégica, ao comporem um artefato de significado
simbdlico (Nadler, Gerstein e Shaw, 1994), parecem ser passiveis de despertar
multiplas interpretacdes; podem ainda levar a reconfiguracdes do mapa politico da
organizacdo, em funcdo, por exemplo, de alteracbes nos padrdes de interacao
vigentes, ou mesmo em decorréncia de necessidades emergentes de
reestruturacdo. Conduzem, assim, a reacdes de aceitacdo ou de resisténcia dos

grupos envolvidos neste processo, diante da introducdo de novo modelo de gestéo.

Com o propésito de apoiar a presente pesquisa, foi desenvolvido o
referencial tedrico-empirico que segue. Nele sdo abordados, inicialmente, o conceito
de mudanca, suas diferentes naturezas e tipos, bem como é introduzindo o conceito
de planejamento estratégico enquanto metodologia de mudanca planejada; em
seguida, é realizada uma discussao acerca do desenvolvimento dos estudos sobre
cultura organizacional, suas diferentes perspectivas e seu processo de formacao
com fulcro nos valores; na sequUéncia é tratada a no¢cdo de poder, suas diferentes
visbes e 0 entendimento do papel dos interesses enquanto componente da
dimensado politica no ambito das organizacfes. Por fim busca-se estabelecer a
relacdo entre valor, interesse e reacdo a mudanca, a partir de alguns esforgos
tedricos que se propdem trabalhar a no¢ao deste processo.

MUDANCA ORGANIZACIONAL

A Teoria das Organizacbes vem abordando amplamente a tematica da
mudanca organizacional. Segundo Wilson (1992), quase todos os aspectos do
comportamento e da andlise organizacional se acham permeados por uma nogao

ampla ou restrita do que vem a ser 0 processo de mudanca.

Ao descrever as organizacdes como sistema complexo, caracterizado pela
interdependéncia de suas partes componentes, Shirley, Peters e El-Ansary (1981),
entendem a mudancga organizacional como a modificagdo de uma ou mais partes

deste complexo conjunto, que comporta aspectos referentes ao ambiente, a
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estratégia, a estrutura, aos comportamentos e aos programas. Assim, sugerem 0s
autores, em decorréncia da interdependéncia do sistema, geralmente a alteracdo em

uma destas partes propicia a necessidade de mudancgas em outras.

Para Van de Ven e Poole (1995, p.512), a mudanca consiste em “[...] uma
observacdo empirica de diferenca na forma, qualidade ou estado de uma entidade
organizacional ao longo do tempo”. Para os autores, tais entidades ou entes podem
corresponder ndo sé a organizagdo como um todo, mas a seus grupos de trabalho,

estratégias, produtos, programas entre outros componentes organizacionais.

Mudancas podem tanto derivar da acdo intencional da direcdo da empresa
em reformular ou estabelecer estrutura, sistemas e procedimentos organizacionais, a
fim de se adaptar as pressbes externas (Stoner e Freeman, 1995; Dunford, 1990;
Mohrman e Mohrman, 1989); como, também, podem ser percebidas enquanto
sequéncias de ajustamentos, que ocorrem vagarosamente, e conduzem as

organizacdes a permanentes evolucdes no tempo (Wilson,1992; Champion,1979).

Uma maneira alternativa de elucidar a mudanca € por intermédio da nogéo de
ciclo de vida, no qual o desenvolvimento da organizagcéo obedece a uma sequéncia
natural ou logica de estagios que se sucedem (Van de Ven e Poole, 1995; Machado-
da-Silva e Fonseca 1995;1993). Para Machado-da-Silva e Fonseca (1995, p.220)
“[em] analogia a evolucdo dos organismos bioldgicos, a transposicdo do conceito de
ciclo de vida para a andlise das organizacdes frequentemente supde que a mudanca
transcorre de acordo com um padrao previsivel, sequencial, em uma progressao

hierarquica dificilmente revertida, indicando fases de desenvolvimento”.

Transformagbes organizacionais podem, ainda, ser explicadas a partir do
conceito de isomorfismo. As organizagles, neste sentido, tendem a um processo
gradual de “homogeneizacdo” entre unidades pertencentes a um mesmo dominio
ou populacgéo, visto “[...] que enfrentam 0 mesmo conjunto de condi¢cdes ambientais”
(DiMaggio e Powell,1983, p.149). DiMaggio e Powell (1983), destingue o
isomorfismo competitivo, quando tal processo enfatiza o espagco de competicao
sob a perspectiva econbmica, aqui, a pressdo ambiental é observada por meio do
controle sobre adequacao econdmica dos resultados apresentados pelas unidades,
amplamente observado em mercados de livre competicdo, e o isomorfismo

institucional, que, por sua vez, esta relacionada a busca de legitimidade e poder
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politico no dominio de atuacédo da organizacdo; processo que se sustenta na tese de
que “ [...] a acdo organizacional é desencadeada a partir do reconhecimento de que
vantagens competitivas sdo obtidas mediante a implementacdo de estratégias
coerentes com 0 conjunto de significados socialmente compartilhado” (Machado-da-
Silva e Fonseca, 1996, p.215). Os principios de controle encontram-se, assim, em
diferentes instituicdes da sociedade. (Machado-da-Silva e Fonseca, 1996; Slack e
Hinings, 1994; DiMaggio e Powell,1983).

Mudancgas organizacionais, quando provenientes de processos isomorficos
institucionais, decorrem, segundo DiMaggio e Powell (1983), basicamente, da
interferéncia de trés mecanismos: coercitivos, mimeéticos e normativos. Assim, 0
isomorfismo coercitivo, resulta de pressdes, formais ou informais, exercidas por
algumas organizagcbes sobre outras, delas dependentes, e ainda por expectativas
culturais disseminadas na sociedade, em especial no seu ambiente de atuacdo. O
isomorfismo mimético consiste, pois, em um processo de conformidade por meio da
imitacdo, decorrente da tentativa das organizacbes em minimizarem incertezas com
as quais se defrontam; neste sentido, elas tendem a implementar procedimentos
adotados com sucesso por outras organizacbes (Haveman, 1993). Por fim, o
isomorfismo normativo, refere-se a progressiva profissionalizacédo dos integrantes de
grupos ocupacionais, de modo que estes grupos tendem a produzir e difundir
normas ou padrdes; encaminham, por conseguinte, equivalentes formas de atuacao
nas diferente organizacdes (Cooper et al., 1996; Machado-da-Silva e Fonseca,
1995).

Todas essas possibilidades de analise ndo escondem a profusdo de
perspectivas que permeiam este tema. Mudancas ndo sdo compreendidas, no
entanto, apenas a partir condicdes que as acionam ou as governam. Na literatura
especializada, verificam-se alguns esforcos para classificar a mudanca
organizacional, nos quais diferentes critérios vém sendo utilizados. Wood Junior
(1995) propde algumas bases de classificagdes, tais como: a natureza da mudanga
(estrutural, estratégica, cultural, tecnologica e relativa aos recursos humanos); a
relacdo da organizacdo com o ambiente (reativas e voluntarias), ou a forma de

implementagéo da mudancga (reeducativa, coercitiva e racional).

A intensidade da mudanca no contexto organizacional, no¢do fortemente

relacionada ao tipo de processo de aprendizado que ela desencadea, parece ser,
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contudo, segundo se observa na literatura pesquisada, critério que vem conseguindo
aglomerar numero significativo de trabalhos nesta area (Newhouse e Chapman,
1996; Acund e Fernandez, 1995; Van de Ven e Poole, 1995; Machado-da-Silva e
Fonseca,1993; Laughlin, 1991). Sob esse aspecto, distinguem-se as mudancas de
primeira ordem e as mudancas de segunda ordem. As mudancas de primeira
ordem envolvem, geralmente, alteracdes superficiais, ou ajustes, nos sistemas e
processos correntes, sem, contudo, produzir variagbes na estrutura de crencas e
conhecimentos do grupo. Por outro lado, as mudancas de segunda ordem,
prevéem a adocdo de alteracdes mais profundas, que sugere a descontinuidade dos
sistemas e processos organizacionais, conduzindo os individuos ao questionamento

dos pressupostos que mantém as atuais praticas de trabalho.

Uma segunda tentativa verificada para classificar a natureza da mudanca, nao
divergente da apresentada anteriormente, assenta-se na amplitude assumida pela
mudanca na esfera organizacional, a mudanca pode ser vista em dois niveis: 0
incremental e o estratégico. Entende-se por mudanca incremental aquela que atinge
apenas componentes selecionados da organizacdo: ocorrem de maneira localizada,
sem provocar mudancgas na organizacdo como um todo. Seu objetivo fundamental é
aumentar a efetividade da organizacdo; respeita, contudo, o contexto estratégico
corrente, sem alterar dimensdes tais como valores (Fernandes, 1996; Nadler e
Tushman, 1990; Hinings e Greenwood, 1988); relaciona-se ao conceito de

mudancas de primeira ordem.

Por outro lado, as mudanca de natureza estratégica dizem respeito a
mudancas amplas e significativas que tém impacto na organizacdo como um todo.
Sa8o0 mudancas que, em geral, ocorrem em torno do quadro de referéncia da
organizacdo. Dessa forma, redefinem o sistema em seus aspectos fundamentais,
como propositos, estratégias, arcabouco estrutural e, em alguns casos, em seus
valores basicos (Fernandes, 1996; Hinings e Greenwood, 1989; Nadler e Tushman,
1990). O processo de mudanca estratégica requer, assim, “[...] uma transformacéao
ou substituicdo das maneiras correntes de operar e pensar sobre o negoécio” (Wilson,
1992, p.20*). Tal conceito encontra-se associado a definicAdo de mudanca de

segunda ordem.

N&o se trata de estabelecer o grau de importancia dos dois tipos de

mudancas no ambiente empresarial ou académico. O fato de incidir sobre
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componentes especificos ndo enseja a atribuicdo de relevancia secundaria as
mudancas incrementais, primeiramente pela freqiéncia com que ela se impde as
organizacfes, haja vista a necessidade de adaptacBes as alteracbes no contexto
ambiental e organizacional (Acunéd e Fernandez, 1995) e, segundo, pelo importancia
destas pequenas transformacdes no desenvolvimento global da empresa, como
sugere Van de Ven e Poole (1995, p.522*): “[...] sobre um longo periodo de tempo,
pequenas mudancas se podem acumular para produzir uma mudancga mais ampla

na posicéo ou qualidade da entidade”.

Assim, para Greenwood e Hinings (1987), as mudancas incrementais e
estratégicas ndo necessariamente ocorrem de maneira excludente. Para esses
autores a mudanga organizacional tem sido, de forma equivocada, associada a um
acontecimento isolado, de carater revolucionario, capaz de conduzir a organizacao,
em pouco tempo, a situacao pretendida, como planificacdo linear com comeco e fim
determinado. A posicdo desses autores é sustentada pelos resultados referenciados
por Pettigrew, Ferlie e McKee (1992), cujo processo de mudanca em estudo,
caracterizado por sua natureza permanente, parece haver combinado mudancas

incrementais continuas com mudancas radicais periodicas.

Nadler e Tushman (1990) associam essa categorizacdo de mudancas,
incrementais ou estratégicas, a possibilidade de elas apresentarem carater reativo
ou antecipatorio. As transformacfes reativas decorrem de pressfes ja existentes
sobre a organizacdo, dizem respeito, a eventos contemporaneos que exigem da
organizacdo uma resposta. De modo contrario, as mudancas antecipatorias sao
provenientes da andlise de cenarios e baseiam-se na crenca de que tal esforgco
provera a organizacdo de vantagem competitiva. A combinagdo dessas dimensdes
possibilita a descricdo da seguinte tipologia de mudancas: sintonia, mudancas
incrementais de carater antecipatério; adaptacdo, mudancas incrementais de
carater reativo; reorientacdo, mudancas estratégica de carater antecipatério; e

recriagcdo mudancas estratégica de carater reativo.

N&o obstante a revisdo mais genérica do tema, empreendida até o presente
momento, serd focada amildde a mudanca estratégica, visto que consiste no
interesse central deste trabalho. Para Pettigrew, Ferlie e McKee (1992) a
compreensdo mais apurada acerca da mudanca estratégica carece de empreitada

mais “eclética”: ndo basta que as teorias racionais lineares sejam rompidas, mas que
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sejam geradas visbes mais amplas, que se proponham analisar e identificar
diferentes causas, tipos de processos e intensidade da mudanca, bem como

aspectos politicos e culturais a esta associados.

E movido por essa intencdo que Pettigrew (1989) sugere que o conceito de
mudanca organizacional seja desenvolvido a partir da interacdo entre as nocdes
relacionadas ao contexto, processo e conteuddo da mudanca, juntamente com a

capacidade de gerenciar tais relacdes.

Sob essa orientacdo, Pettigrew (1989, p.147) adota, enquanto foco inicial de
analise, “[...] a nocao de que a formulacdo do conteudo de qualquer nova estratégia,
inevitavelmente, supde controlar seu contexto e processo”. O contexto da mudanca
refere-se a por qué mudar, podendo ser dividido em contexto externo, quando se
trata do ambiente social, econémico, politico e competitivo no qual a empresa
encontra-se inserta; e o contexto interno diz respeito a estrutura e a dimensao
cultural e politica da organizacao, por meio do qual fluem as noc¢des e intencdes de
mudanca. O conteudo retrata o que serd mudado, compreende as areas especificas
de alteracbes que estdo sob exame ou verificagdo (por exemplo: tecnologia,
posicionamento geografico, produtos etc.). O processo de mudanca, por sua vez,
deve responder a como se dara tal mudanca, “[...] refere-se as acoes, reacdes e
interacbes das vérias partes interessadas, na medida que procuram alterar a

empresa em seu estagio presente, tendo em vista um estagio futuro” (p.147).

Indiferente ao apelo por uma perspectiva mais abrangente, que torne possivel
uma apreensdo mais precisa do fenbmeno, uma breve verificacdo da literatura
especializada revela concepgfes mais estreitas da no¢cdo de mudanca estratégica.
Neste sentido, destaca-se o trabalho de sistematizagéo realizado por Rajagopalan e
Spreitzer (1996), que empreenderam amplo levantamento bibliografico, na tentativa
de identificar diferentes abordagens utilizadas na compreensdo da mudanca
estratégica. Os autores partem do entendimento de que mudancas estratégicas
estdo relacionadas a idéia de alinhamento da organizacdo ao ambiente externo que,
por sua vez, envolve mudancgas no conteudo de suas estratégias, desenvolvimento
de recursos, vantagem competitiva e sinergia, capazes de gerar alteracdes no

ambiente externo e na organizacao.
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Rajagopalan e Spreitzer (1996) chegaram a trés modelos, ou como eles
denominaram lentes, predominantes no estudo da mudanca estratégica nas
organizacfes. O primeiro deles, o modelo racional, fortemente relacionado a escola
do conteldo da mudanca estratégica, e os outros dois associados as perspectivas

tedricas sustentadas pela escola processual.

Desta forma, os estudos que compdem a lente racional, consideram a
mudanca estratégica uma intencdo planejada e sequencial na busca de solucfes
Otimas para problemas que sédo percebidos de modo claro e bem definidos, tendo
em vista objetivos preestabelecidos na organizacdo. O ambiente externo é aqui
compreendido como determinado objetivamente, atuando como fonte potencial de
ameacas ou de oportunidades e nao sujeito a mudancas por meio de agbes
gerenciais. Condi¢cdes ambientais influenciam, assim, diretamente o contetudo da
estratégia. Por outro lado, os componentes organizacionais, também considerados
relevantes neste modelo, quando relacionados a condi¢cdes de inércia sao tidos
como débeis e, consequentemente propicios a impedir a mudanca; de modo
contrério, isto é, sob condicdes de flexibilidade, esses componentes sao percebidos
como for¢cas que apoiam a necessidade de mudar. Por fim, tem-se que mudancas no
conteudo da estratégia decorre de influéncias do ambiente interno e externo, e do
resultado organizacional posteriormente analisado; que nessa perspectiva se

restringe a aspectos econémicos.

As principais criticas que recaem sobre esta visao diz respeito a simplificacao
proposta, uma vez que ndo considera a intervencdo gerencial, tratada aqui como
“caixa-preta”. Com isso excluem-se do modelo processos socioculturais, capazes de
criar e manter padrdes de acao; limites cognitivos dos que tomam decisdes; e a

influéncia de processos politicos.

A segunda lente apresentada por Rajagopalan e Spreitzer (1996), € a do
aprendizado. Sob tal perspectiva, a mudanca estratégica é entendida como
“processo interativo”, constituido por “[...] combina¢des de mudanca no contetdo da
estratégia, [...] assim como por mudancas nas condi¢cdes ambientais/organizacionais
desencadeadas pela acéo gerencial no processo de mudanca” (p.56*). Tal processo,
sugerem o0s autores, ocorre de forma incremental através de uma sequéncia de
pequenos passos, N0S quais 0S gerentes procuram sondar o ambiente interno e

externo, a fim de promover alteracdes na estratégia da empresa, bem como tentar
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influenciad-los de forma proativa. O contexto ambiental e organizacional ndo é
percebido como condicdo dada; ao invés, atribui-se-lhe carater dinamico e ambiguo.
Diferente de uma encadeamento linear em empreendimento Unico, a mudanca é,

aqui, representada pelo aprendizado gerencial, mediante experiéncias acumulados.

Grande parte dos estudos vinculados a tal corrente de pensamento acreditam,
pois, que mudancas no contexto ambiental produzem ac¢Bes gerenciais no sentido
de aperfeicoar seu entendimento do ambiente e dos possiveis impactos por ele
gerados na organizacao. Diferente do que ocorre nos estudos guiados por uma lente
racional, tem-se por certo que 0 contexto organizacional é influenciado por
dimensdes politicas; restricdbes e oportunidades percebidas no contexto interno, na
verdade, podem ser construidas ou modeladas por intermédio da acdo gerencial
tendo como fim o controle de aspectos politicos. Tais acdes influenciam igualmente
a “necessidade de” e a “resisténcia a” mudanca organizacional. A acao gerencial &

influenciada ainda pelos resultados organizacionais a partir da mudanca implantada.

Para Rajagopalan e Spreitzer (1996), essa abordagem tem obtido forca, a
medida que sugere uma descricdo tedrica do processo gerencial relacionado a
mudanca, entdo ignorado pela abordagem racional; no entanto sua maior dificuldade
constitui-se no fato de ndo encaminhar uma distingdo conceptual entre acao
gerencial e mudancas do contedudo da estratégia, o que restringe sua utilidade

normativa.

A Ultima abordagem que emerge na literatura, segundo Rajagopalan e
Spreitzer (1996), é a descrita pela lente cognitiva. Neste contexto, cognicdo
gerencial assume amplo leque conceptual, podendo significar estruturas de
conhecimentos, sistema de crencgas, mapas causais, ou no¢des semelhantes. Os
estudos que integram a lente cognitiva, apesar de adotarem a mesma definicdo de
mudanca estratégica apresentada na perspectiva anterior, faz em seu modelo uma
importante distingdo entre a cognicdo e a acdo gerencial. Esse argumento
fundamenta-se no entendimento de que a cogni¢cdo cabe “[...] prové a légica

subjacente para a acao gerencial” (p.66*).

Neste modelo se ressalta, ainda, a relevancia do processo interpretativo, pelo
qgual o contexto interno e externo é representado pelo grupo gerencial. Com isso

reafirma-se o caréater subjetivo da determinacdo do ambiente em que a organizacao
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se insere, visto que este € estabelecido pelos gerentes, sendo representado por
intermédio de sua cognicdo. No contexto organizacional, a cognicdo gerencial inseri-
se em uma ideologia organizacional mais ampla, que encaminha estruturas,
sistemas e certos padrées de acédo, capaz de conduzir a percepcédo da “necessidade

de” ou “resisténcia a” mudanca.

Ao centrar a questdo da mudanca no conteudo da estratégia, Rajagopalan e
Spreitzer (1996) aponta que parte significativa dos estudos desenvolvidos sob essa
perspectiva ndo tém encaminhado questdes importantes referente a sua
operacionalizacdo, que sao frequentemente atribuidas a mudanca na acédo e
cognicdo gerencial. Neste sentido, aceita-se que os efeitos da cognicdo sobre as
mudancas no conteddo das estratégias sdo limitados, a menos que sejam
manifestos pela acdo. Por outro lado, sugere-se que ac¢des gerenciais podem visar
alterar cognicbes, a fim de gerar percep¢des comuns acerca da necessidade da
mudanca. Cognicbes podem, também, ser alteradas a partir de mudancas
emergentes igualmente no conteddo da estratégia e nos resultados da organizacao.
Segundo os autores, a maior fraqueza apresentada por essa abordagem reside na
dificuldade constatada de se distinguir empirica e teoricamente entre 0os conceitos de

acao gerencial, cognicao gerencial e mudanca no conteudo da mudanca.

Segundo Wilson (1992), diferencas nas concepc¢des adotadas em relagéo ao
fendbmeno da mudancga estratégica, em Ultima instancia, estariam associadas a
pressupostos predominantemente determinista, representada pela corrente do

conflito sistémico ou voluntarista, vinculada a escola da escolha estratégica.

A primeira abordagem, o conflito sistémico, concebe a mudanga como
resultado das tensdes, dos conflitos e negociagdes entre individuos e
departamentos, no interior de uma organizacao ou entre organizagdes. O processo
de mudanca, que emerge do interior dessas contradi¢cdes, visa a restabelecer o
equilibrio dessas forcas conflitivas, mantendo como foco o ambiente interno a
organizagdo. A perspectiva da escolha estratégica, por sua vez, volta seu interesse
para as condi¢cdes externas a organizacdo, as quais provéem solucfes para 0s
problemas percebidos na organizacdo, cabendo aos administradores rastrear o

ambiente e extrair dele a melhor solugao.
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A opcdo por uma dessas perspectivas implica maneiras alternativas de
compreender como individuos, grupos ou organizacdes se relacionam com a
mudancga. Wilson (1992) argumenta que ao se adotar uma postura
predominantemente determinista, é enfatizada a regularidade inerente a certos
eventos que independem do desejo ou vontade humana, limitando sua esfera de
acdo. Tais eventos ndo sdo passiveis de planejamento. Por outro lado, em uma
percepcdo predominantemente voluntarista, € ressaltado o papel da escolha e da
acado humana na conducéao da mudanca. Sob esse aspecto, fala-se da possibilidade
e necessidade do planejamento do processo de mudanca estratégico, cujos
procedimentos permitem a transicdo de alguma visdo estratégica previamente

articulada em direcdo a um estado futuro desejado.

A mudanca pode, assim, ser compreendida respectivamente como emergindo
na organizacdo ou ocorrendo de forma planejada (Champion,1979; Nadler e
Tushman, 1990; Wilson,1992). Alinhados a segunda abordagem, Stoner e Freeman
(1995) sugerem que a mudanca planejada visa a preparar a organiza¢cao de forma
global, ou parcial, para se ajustar ou se adequar a mudancas significativas em sua
orientacdo, diferenciando-se das mudancas reativas, em funcédo do seu ambito e sua
magnitude. Para os autores, mudanca planejada pode ser definida como “[...] a
tentativa sistematica de reformular uma organizagdo de modo a ajuda-la a se

adaptar as mudancas no ambiente externo e a alcancar novos objetivos” (p. 300).

No tocante as mudancas planejadas, Champion (1979) ressalta a relevancia
do respaldo das coalizbes de poder da organizacdo. O autor destaca alguns
elementos importantes no contexto da mudanca planejada: 1) o “sistema cliente”,
entidades que necessitam de alguma espécie de tratamento ou auxilio; 2) “agentes
de mudanca”, pessoas ou grupos que propiciam assisténcia profissional ao sistema
cliente; e 3) “metas-alvos” ou objetivos, estado ou condicdo que o sistema cliente

deseja atingir.

O planejamento estratégico caracteriza-se como mudanca planejada de
amplo alcance, frequentemente projetado pela alta administracdo da organizacao, a
fim de cumprir 0s seus objetivos mais amplos. Segundo Telma (1995, p.29) “[...] a
nocao de planejamento estratégico induz a incorporacdo das varidveis ambientais ao
planejamento empresarial’. Contudo a literatura especializada nao apresenta

definicdo consensual de planejamento estratégico. Para Rasmussen (1990, p. 56)
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significa planejar o futuro da organizacdo, “[...] monitorando o comportamento do
macroambiente externo e adequando as estruturas e recursos internos da empresa
para poder identificar e realizar as oportunidades novas e enfrentar as ameacas que

se originam nas alteracdes das varidveis do macroambiente”.

Trata-se, pois, de uma compreensdo predominantemente voluntarista,
segundo a qual a mudanca é encaminhada por meio da organizacao sistematica de
uma sequéncia de etapas que permite que a organizagao formalize sua intencao
estratégica. Neste tipo de empreendimento destacam-se conceitos como o de
missdo,”[...] razdo de ser de uma organizacao” (Silveira Jr. et al., 1995, p.44), cuja
declaracdo fornece direcdo as acfes organizacionais, em largo horizonte de tempo;
0S oObjetivos organizacionais, manifestacbes de uma situagcdo desejavel,
estabelecem as linhas mestras para a atuacdo da organizacdo e padrbes de
referéncia para a avaliacdo do desempenho organizacional e das acdes efetuadas

por seus membros (Etzioni, 1980; Scott,1992).

Os objetivos organizacionais, freqientemente, sdo estabelecidos mediante
um complicado jogo de poder, que congrega diversos atores organizacionais
pertencentes ao ambiente interno e externo da organizacdo. Tal embate tem por
base os valores que orientam o comportamento em geral e em especifico dos
individuos ou grupos importantes em dada organizacdo. Esse processo é marcado
pela atuacdo predominante de liderancas fortes que ocupam posi¢des chaves na
organizacdo, bem como pelas forcas do ambiente, que restringem o nivel de
autonomia da organizacdo como um todo, estabelecendo limites ndo s6 aos meios
que a organizagao pode utilizar, como aos objetivos que ela deseja atingir (Stoner e
Freeman,1995; Ansoff e McDonnell, 1993; Rasmussen,1990; Etzioni, 1980).

Nocdes como a de vasculhamento (scanning), monitoramento e diagndstico,
também comuns ao planejamento estratégico, procuram ressaltar a importancia de
se criar e manter um conhecimento aprofundado em relacdo as dimensdes internas
e as variaveis do ambiente externo da organizacdo. Nesse sentido, sdo enfatizadas
na literatura pesquisada a relevancia de se considerar ndo apenas forcas ou limites
fisicos, mas também aqueles relacionados as dimensoées legais, culturais e politicas
que permeiam e envolvem estas organizacoes; eles podem atuar como fatores

restriivo a mudanga (Stoner e Freeman,1995; Rasmussen,1990; Ansoff e
McDonnell, 1993).
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Outro conceito relevante no ambito do planejamento estratégico se refere as
dimensdes consideradas criticas para o sucesso da organizacdo. A nocao de fatores
chaves de sucesso compreende os “[...] atributos que a Empresa deve dispor para
ser bem sucedida em seu ramo de negécio” (Rasmussen,1990, p.8).

Contudo, parecem estabelecer-se em torno da nocdo de estratégia 0s
maiores embates tedricos. Segundo Donato (1996, p.10) essa confusdo é
ocasionada por que “[...] enquanto alguns de seus elementos tém validade universal,
que pode ser aplicados a qualquer organizacdo, outros dependem enormemente da
natureza da organizacdo, de seus ‘stakeholders’, seus objetivos e de sua cultura.
Além disso, alguns autores procuram incluir no conceito os aspectos da formacéo da

estratégia, sobre 0s quais reina uma enorme polémica”.

Dentre diversas nocbGes do que seja estratégia, Quinn (1991) parece
apresentar uma definicdo abrangente deste conceito, para quem estratégia constitui
“[...] o padrdo ou plano que integra os principais objetivos, politicas e sequéncia de
acbes de uma organizacdo em um todo coeso” (p.5*). Assim, sugere o autor, a
estratégia pode ser entendida igualmente como estabelecida a priori, no sentido de
guiar a acdo ou como a posteriori, neste caso resultante do efetivo comportamento
de decisdo observado. Quinn (1991) aponta ainda trés elementos principais
vinculados a estratégia: metas a serem alcangadas; politicas para guiar e limitar a
acao; e programas de acao, a fim de realizar as metas estabelecidas, observadas as

restricbes impostas.

Aderente a esta definicdo, Mintzberg (1991, p.12*) explica que, enquanto
plano, a estratégia refere-se a “[...] algum tipo de curso de acdo pretendido
conscientemente”, funcionando, deste modo, como linha condutora para guiar as
interacbes com as quais a organizacao se defronta. Do contrario a estratégia € vista
como “[...] um padrdo em uma fluxo de acdo” (p.13*). Neste ultimo sentido, o autor
ressalta a distingdo entre as estratégias deliberadas, decorrente de uma intencéo
prévia, e as estratégia emergente; aqui € introduzida a idéia de que estratégias
podem ser estabelecidas nas organizacbes sem conduto serem pretendidas de

forma consciente, intencional.

A necessidade do planejamento estratégico, consideram muitos autores,

surge, basicamente, em funcéo do ritmo acelerado das mudancas e da excessiva
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turbuléncia e incerteza de um macroambiente em permanente evolugcdo e exposto a
crescentes pressdes da concorréncia mundial (Stoner e Freeman,1995; Nadler,
Gerstein e Shaw, 1994; Ansoff e McDonnell, 1993; Rasmussen,1990). Mintzberg
(1994), entretanto, tem-se mostrado critico dessas capacidades atribuidas ao
planejamento estratégico, acreditando que tal processo falhou em seu propésito de
ser a melhor forma de gerar e implementar estratégias que dessem a organizacao
mais competitividade, restringindo, enquanto procedimento formalizado, a criacéo de

novas estratégias, e, por conseguinte, a capacidade adaptativa da organizacéo .

Para Mintzberg (1994) esse fracasso estd na confusdo gerada entre
planejamento estratégico e pensamento estratégico. O autor afirma: como tem sido
praticado, o planejamento estratégico resume-se na programacao estratégica, capaz
apenas de elaborar e articular estratégias ou visdes ja existentes. Adepto do
desenvolvimento do pensamento estratégico, o0 autor argumenta, que 0 processo de
formacdo da estratégia, no qual o planejamento estratégico representa uma
abordagem, extrapola esta concepcéo, a medida que busca capturar o aprendizado
global do gerente, baseado em dados hard e em informacdes soft, e “[...] entédo
sintetizar este aprendizado em uma visdo da direcdo que o0 negoécio deveria

perseguir” (p.107%).

Reconhecer a diferenca entre os dois, planejamento e pensamento
estratégico, segundo Mintzberg (1994), consiste em identificar os diferentes
pressupostos, acerca do processo de formacdo da estratégia, em que eles se
assentam. O autor sugere que de forma equivocada o planejamento estratégico tem
tratado a formagédo da estratégia como processo de andlise, encaminhado a partir da
decomposicdo das intencbes da empresa a partes mais simples ou passos,
enquanto, na verdade, consiste em um processo de sintese, como ja sugerido.
Neste sentido, destaca Mintzberg (1994, p.109%), para se “[...] produzir estratégia é
preciso trabalhar fora de caixas, encorajando o aprendizado informal que produz
novas perspectivas e novas combinagdes”. Evidencia-se a importancia conferida
pelo autor a funcdo do aprendizado na formacdo das estratégias e a forca que

assume as estratégias emergentes, em sua analise.

O planejamento estratégico tem falhado, ainda para Mintzberg (1994), em

decorréncia de trés falacias em que se assenta:
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1) Falacia da predicdo (prediction), relaciona-se a incapacidade da empresa
em controlar o ambiente durante o processo de elaboracdo do planejamento, visto
qgue o0 mundo ndo para, bem como a sua Iimpossibilidade de prever

descontinuidades;

2) Falacia da separacédo (detachment), refere-se a incapacidade do sistema
de “[...] reproduzir a sintese criada pela genialidade do empreendedor ou mesmo
pelo ordindrio estrategista competente”, sendo, assim, inconcebivel a separagéo
entre a formulacdo das estratégias e sua operacionalizacdo, e, portanto, entre o

estrategista e 0s objetos de suas estratégias;

3) Falacia da formalizacédo, diz respeito a impossibilidade dos sistemas, por
melhor que sejam, de substituir dimensdes como a intuicdo. Assim, a menos que se
trate de informacdes hard, estes sistemas sdo incapazes de internalizar,
compreender e sintetizar tais informac¢des. O autor conclui que os procedimentos
formalizados ndo sdo capazes de prever descontinuidades, instruir gerentes e muito

menos produzir novas estratégias.

Donato (1996), tendo por base estudos de Mintzberg, considera que, desta
forma, o planejamento pode atuar, algumas vezes, como obstaculo a mudanca
devido a mecanismos de coordenacdo e integracao que este introduz na empresa, e
a sua énfase na supremacia do agir ‘racional’. Com isto, “[...] quanto mais
estreitamente coordenado o plano, menos flexivel ele deve ser. Se se mudar uma
parte significativa de um plano integrado, ele se desintegra. Assim, quanto mais
articulada for a estratégia desencoraja-se a criatividade, mais inflexivel ela se torna
até por razdes psicologicas, e maior sera a resisténcia a mudanca” (p. 32). Toma-se
por certo que este instrumento parece mais adequado a situagées de manutencao,

onde se perseguem incrementos de eficiéncia organizacional.

Em termos gerenciais, toda essa reflexdo, gerada em torno do processo
estratégico, tem sido responsavel por um movimento que caracteriza uma alteracao,
segundo Nadler, Gerstein e Shaw (1994), da nocdo de planejamento estratégico.
Esse deixa de ser entendido unicamente em sua natureza formal para incorporar
aspectos da interacdo social, representados por elementos culturais. Os autores
acreditam que o planejamento estratégico pode ser compreendido como “[...] um
artefato de valor simbélico. E o conhecimento compartihado do contexto
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organizacional e evoluido do pensamento estratégico que continua sendo relevante

e orientador” (p.214).

Tais diferencas refletem, de acordo com Whittington (1993), abordagens
distintas acerca da noc¢do de estratégia — classica, evolucionista, processualista e

sistémica - com implicacfes diversas sobre o processo de formacao da estratégia.

A abordagem classica guia-se pelo pressuposto de maximizacdo do lucro da
empresa, para tanto enfatiza-se o uso de mecanismos formais e de planejamento
racional dos meios, a fim de alcancar esse objetivo, verificando-se clara separacao
entre concepcao e execucao da estratégia. Nesse contexto, € ressaltada o papel do
principal executivo da empresa que, por meio de processo consciente de
pensamento, controla a formulacdo das estratégias, em vista da lucratividade,

cabendo aos demais niveis da hierarquia leva-las adiante.

A percepcao evolucionista de estratégia baseia-se, predominantemente, no
determinismo da metafora bioldgica, assumindo, como foco central a sobrevivéncia
da organizagdo. Aqui a possibilidade de maximizagdo do lucro ndo se encontra na
empresa, ou mais precisamente, como sugere a visao classica em seus principais
administradores, mas no mercado. Volta-se para a importancia do ambiente como
instancia capaz de selecionar as estratégias vencedoras, gerando um processo
competitivo no qual sobrevivem as organizagbes com melhor desempenho. Nesse
contexto competitivo sdo desestimulados planos de longo prazo e encorajadas
pequenas iniciativas que possam testar reacdes do mercado, devido a necessidade

de ampliar as chances de sobrevivéncia.

A perspectiva processualista encoraja uma visao diferente, uma vez que se
mostra céptica a formulacdo racional de estratégias e a forca do mercado para
estabelecer o sucesso da empresa. Sao enfatizadas as idéias referentes aos limites
cognitivos dos atores racionais: 0s homens se contentam com solucfes satisfatorias,
ao invés da solucdo 6tima propugnada pelo modelo do homem-econémico; e aos
aspectos da micro-politica inerentes a organizacao, revelados por processos de
barganha; individuos ou grupos sustentam diferentes interesses, confrontam-se, a
fim de garantir que seus objetivos sejam resguardados no processo estratégico. De

acordo com os processualistas, 0 mercado e a organizagao constituem, assim,
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fenbmenos confusos dos quais as estratégias emergem, através de pequenos

passos, de modo desordenado.

Por fim, a abordagem sistémica reafirma a capacidade de planejamento da
organizagdo para agir de modo eficaz em seus ambientes; no entanto a
racionalidade subjacente ao processo de formacdo da estratégia esta condicionada
a dimensfes culturais e de poder e ao contexto social, no qual ele ocorre.
Pressupbe-se que o comportamento econdmico das pessoas se insere em teia
maior de relacdes sociais, “[...] estas redes influenciam igualmente os meios e os fins
das ac0Oes, definindo qual é o comportamento apropriado e razoavel para os seus
membros” (Whittington, 1993, p.28*). Ressaltam-se as pressdes sociais para
configurar padrbes locais de racionalidade, razdo pela qual as estratégias podem ser
consideradas adequadas em alguns contexto e ndo em outros. Com isso, 0S
sistémicos, apontam a impossibilidade de um modelo universal para o processo

estratégico.

Neste trabalho, parte-se do pressuposto de que as organizagdes tém relativa
capacidade para planejar o seu futuro; com este intuito, devem procurar
compreender 0s aspectos pertinentes as relacbes criadas e mantidas em seu
contexto social, a fim de encaminharem estratégias aderentes a esse ambiente. Por
outro lado, se reconhece que o processo de interacdo, caracteristico dos sistemas
sociais, possibilita e de fato estabelece, na esfera organizacional, a construcao de

padrbes emergentes que influenciam a orientacdo das acdes ali delineadas.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Devido a insatisfacdo com o potencial explicativo das abordagens tradicionais,
que enfatizam as dimensdes objetivas e mensuraveis das organizacdes, verificou-se
que, a partir da década de 80, surgem novas perspectivas; em contraste com 0s
enfoques tradicionais, elas ressaltam questdes mais subjetivas na analise
organizacional (Morgan,1996; Barley e Kunda,1992). O reconhecimento e

disseminagdo de novas metodologias qualitativas aliado & ascensédo de empresas
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provenientes de paises orientais, especialmente do Japdo, cujas caracteristicas
culturais sdo fortemente cultivadas, contribuiram para que muitos estudos se
voltassem para este universo simbdlico, evidenciando valores, crencas, significados

e processos interpretativos (Morgan,1996; Fonseca,1992; Ferro,1991).

A cultura, em sua compreensdo mais ampla, parece originar-se da
necessidade expressa pelos seres humanas de controlar as relagdes estabelecidas
em unidades sociais organizadas. Consiste, pois, na tentativa atribuir sentido e
fornecer estabilidade, melhor se diria previsibilidade, as intera¢des sociais, nas quais
estes se encontram insertos (Morgan, 1996, Laraia,1996, Schein,1992; Van Maanen
e Barley, 1985). A cultura permite a articulacdo entre o individuo e os demais
membros de tais unidades sociais, de modo que, ao indicar como este deve agir,
fornece aos demais participantes do grupo maior potencial de previsdo e controle
(Laraia,1996).

As investigacfes que adotam a perspectiva cultura como centro da analise
organizacional originaram-se no campo da antropologia cultural. Segundo Allaire e
Firsirotu (1984), é a partir da compreensdo de organizacbes como pequenas
sociedades, comparaveis a sistemas sociais e possuidora dos mecanismos
semelhantes, que a nocdo de cultura emerge como dimenséao significativa na vida
organizacional, provocando uma enxurrada de estudos e trabalhos, que se alinham
a diferentes escolas do pensamento antropolégico. Assim, baseado no trabalho de
Keesing (1974), os autores sugerem, que esses estudos podem ser agrupados em

torno de dois grandes pressupostos.

A primeira perspectiva compreende a organizagdo como Ssistema
sociocultural, em que a cultura é vista enquanto componente do sistema social,
expressada em padrdo de comportamento e no que este é capaz de produzir.
Cultura e sistema social constituem, pois, dominios harmoniosamente integrados.
Estudos fundamentados nessa visdo tendem a ressaltar o funcionamento das
estruturas e processos evolutivos do sistema sociocultural, sem, contudo, preocupar-
se com possiveis incongruéncias entre o dominio cultural e o socioestrutural. Os
principais representantes dessa visdo sao as escolas funcionalista, funcionalista-

estruturalista, historico-difusionista e ecologico-adaptacionista.
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A segunda vertente apodia-se na concepcao de cultura como sistema de
idéias, caracterizada pela diferenciacdo e pelo interrelacionamento das duas esferas
distintas que compdem a realidade, a esfera social e a esfera cultural, diferenciacéo
essa baseada na compreensao de que o sistema social abrange as condi¢cbes que
envolvem a interacdo de seres humanos reais, que constituem uma coletividade
concreta, enquanto o foco do sistema cultural recai sobre o padrdo de significado,
produzido por intermédio de normas e valores, de crencas e conhecimento. A
cultura, sob esta perspectiva, é mais bem entendida como conjunto de mecanismos
de controle que visa a orientar ou direcionar o comportamento dos membros da
organizacdo. As escolas consoantes com esta proposta sdo: cognitiva, estruturalista,

equivalente matuo e simbdlica.

Allaire e Firsirotu (1984), propb6em uma terceira visao para o entendimento da
cultura organizacional. Os autores sugerem que o sistema socioestrutural e o cultural
sdo dominios interagentes; no entanto ressaltam o papel dos atores individuais,
enguanto ativos no processo de construcao da realidade, mesmo que em diferentes
proporgfes, geralmente associadas as posi¢cbfes assumidas no contexto da
organizacdo. Nesse modelo, a cultura organizacional € compreendida como sistema
especifico de simbolos, estabelecido ou modelado pela histéria da empresa e pelas
suas liderangas, bem como por circunstancias contingenciais e pelo seu ambiente
externo; que de modo distinto sdo compartilhados e alterados pelos membros da
organizacdo ao longo do processo de interacdo, atribuindo sentido aos

acontecimentos organizacionais.

Nesse sentido, conclui Allaire e Firsirotu (1984), os sistemas culturais e
socioestruturais, sob condicbes normais, apbéiam-se mutuamente, contudo sob
condicbes de mudanca tais dimensdes podem apresentar relativo nivel de tenséo,
visto que as necessidades de adaptacdes estruturais podem ndo ser, e
freqientemente ndo s&o, imediatamente traduzidas em alteracbes no sistema
cultural, provocando, assim, algum nivel de dissonancia entre os dois dominios ou

sistemas.

Na tentativa de ordenar a producao crescente dos estudos que abordam esse
tema, a partir de multiplos referenciais como ja indicado, Smircich (1983) toma como
fulcro de diferenciacdo os pressupostos basicos, sustentados pelo pesquisador,

quanto a natureza da cultura e da organizacdo. A autora traca duas tendéncias
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predominantes entre os pesquisadores da area: a primeira corrente trabalha a
cultura como variavel, algo que a organizacao tem; a segunda concebe a cultura
como raiz metaférica, algo que a organizacdo €. Distingdo que vem sendo
amplamente refletida nas discussdes e nos estudos verificados na literatura
especializada (Linstead e Graftno-Small, 1992; Thévenet, 1991; Fleury; 1987,
Riley,1983).

A primeira linha de pesquisa pode ser subdividida em duas perspectivas: a
andlise da cultura como variavel externa ou como variavel interna. Esfor¢cos nessas
linhas podem ser representados, respectivamente, por pesquisas realizadas pela
administracdo comparada e aquelas desenvolvidas com base no conceito de
cultura corporativa. No ambito da administragdo comparada, procura-se identificar as
diferencas e as similaridades culturais entre paises e suas implicacdes para o
desempenho organizacional. Nessa abordagem, a cultura € tratada como fendmeno
independente da organizacdo, como componente da sociedade em que se insere a
organizacdo e que é trazida para dentro por seus membros, influenciando suas

acOes e atitudes.

Por outro lado, os estudos realizados sob o conceito de cultura corporativa
reconhecem as organizacdes como produtoras de bens, de servicos e produtos
culturais, como lendas, ritos e simbolos. A énfase recai na importancia dos fatores
culturais para a definicdo de estratégias organizacionais, que devem ser
consistentes com outras variaveis como estrutura, tecnologia e estilo de lideranca; a
consisténcia desses fatores determina o sucesso da organizacdo (Fleury, 1987,
Smircich, 1983;). Os elementos culturais sao intencionalmente criados e explorados
como instrumentos estratégicos, manipulados pelos grupos de acordo com 0s

propdésitos organizacionais.

A cultura enfocada como variavel geralmente utiliza a teoria dos sistemas, ou
teoria contingencial, como fundamento tedrico (Rodrigues,1991). Os estudos
desenvolvidos, nessa perspectiva, procuram verificar 0 impacto de certos tipos de
padrbes culturais sobre a satisfacdo, a produtividade ou o desempenho das
organizacdes (Kotter e Heskett, 1994; Peters e Waterman, 1983; Wilkins e Ouchi,
1983;). Assim, o gerenciamento do fenbmeno cultural, em maior ou menor grau,

parece um dos pontos consensuais entre esses trabalhos (Bertero,1989).
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Cabe ressaltar que se trata de uma corrente com objetivo essencialmente
normativo, em funcdo de que tenta estabelecer critérios, aqui entendidos como
padrdes culturais especificos, necessarios a obtencdo do desempenho
organizacional eficaz, que subsidiam as estratégias de acdo das empresas
(Fleury,1987). O conceito de geréncia de significados emerge nesse contexto,
(Rodrigues,1991), trazendo implicita a idéia de racionalidade: confere aos aspectos
subjetivos do individuo um carater predizivel em termos do alcance das metas

organizacionais (Linstead e Grafton-Small,1992; Rodrigues,1991).

Para Rodrigues (1991), ao se adotar a no¢cédo de cultura como resultante de
um conjunto de decisdes que criam e alteram mitos, valores e simbolos, reduz-se a
l6gica cultural & logica da racionalidade formal. No entanto entre essas duas
encontram-se 0s sistemas politicos, constituidos por grupos de interesses que
pressionam por definicbes da realidade que possa favorecé-los. Assim, “[...]
pretende-se transformar questbes de natureza politica, como valores e interesses,

em questdes puramente técnicas” (p. 58).

A segunda vertente apontada por Smircich (1983) abrange os estudos que
utiizam como referéncia a metafora cultural para a interpretacdo dos aspectos
simbdlicos da acdo organizacional. A utilizacdo de metafora como meio para
desvelar a realidade organizacional tem-se demostrado um artificio poderoso na
andlise organizacional. Segundo Morgan (1996, p.16), “[...] utilizamos uma metéfora
sempre que tentamos compreender um elemento da nossa experiéncia em face de
outro”; trata-se, portanto, de recurso que possibilita analisar as organizacdes por

meio da relagdo entre imagens e construcao de analogias.

A cultura, como raiz metaférica para a organizacdo, nao se restringe a uma
visdo meramente instrumental ou adaptativa da organizacdo, derivada a partir das
imagens fornecidas pelas metaforas da maquina e da metafora do organismo. Ela
promove uma visdo de organizagéo, enquanto formas expressivas manifestas pela
consciéncia humana (Smircich, 1983). Tal corrente do pensamento adota a idéia de
cultura como recurso epistemoldgico ou sistema de idéias (Allaire e Firsirotu, 1984),

gue permite tratar as organiza¢cdes como fenémeno social.

Nessa linha, acredita-se que a cultura ndo pode ser imposta sobre grupos de

individuos, visto que se desenvolve por meio da interacdo social, mediante continuo
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e dindmico processo de construcdo da realidade (Morgan,1996). Com forte influéncia
da antropologia cultural e da sociologia, os estudos sob essa perspectiva sao
frequentemente delineados pelas abordagens estrutural, cognitiva e simbdlica
(Laraia, 1996; Allaire e Firsirotu,1984; Smircich,1983).

Para a escola estruturalista a cultura € entendida enquanto resultado de
projecfes inconscientes da mente humana. Os estudos, nessa perspectiva,
procuram revelar essas dimensdes mentais, intrinsecas e universais, e suas
relacdes com os diferentes arranjos sociais. A organiza¢do € assim tratada como
resultado da expressao de processos psicologicos inconscientes, e sua analise visa
a compreender como tais mecanismos sd0 manifestos conscientemente e
desencadeiam a acdo. Smircich (1983) reconhece que os esfor¢cos teorico-
metodologicos desenvolvidos nessa éarea sdo ainda incipientes na esfera

organizacional.

Ja na abordagem cognitiva, a cultura é tratada como conjunto de cognicées
funcionais organizado dentro de um sistema de conhecimento que contém tudo o
que € necessario ao individuo conhecer ou acreditar, para agir de maneira aceitavel
em face dos membros do seu grupo de referéncia. Sob esse aspecto, a cultura
consiste no conjunto sistematizado de conhecimento que norteia e regula a acdo dos
individuos. Enquanto produto da aprendizagem, € resultado da percepcdo e
interpretacdo de  objetos externos, gerados pelas regras dispostas
inconscientemente na mente humana. As organiza¢cdes sao vistas como sistemas de
conhecimento compartilhados. As pesquisas nessa area tentam desvendar as regras

gue decifram como os membros de uma cultura véem e descrevem seu mundo.

Por fim, na abordagem simbdlica, a cultura € compreendida como sistema de
simbolos e significados compartilhados, em termos dos quais 0os seres humanos
interpretam suas experiéncias e guiam suas acOes (Allaire e Firsirotu, 1984).
Aplicada a analise das organizacdes, sua atencdo é voltada para a necessidade de
se decifrar e interpretar os sistemas de significados subjacentes a atividade social, a
fim de que possa ser compreendido o funcionamento das empresas. As
organizacdes, sob esta visdo, sdo estruturadas em torno das trocas de valores, de
crencas e expectativas, que possibilitam a criacdo de conjuntos especificos de
significados, os quais passam a modelar a interpretacdo dos membros ou grupos

acerca das caracteristicas e processos organizacionais. Trata-se, pois, de focar a
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analise “[...] sobre como individuos interpretam e entendem suas experiéncias e
como essas interpretacbes e entendimentos se relacionam com a acao”
(Smircich,1983,p.351%).

O processo de construcdo do universo simbolico-cultural é especialmente
abordado por Berger e Luckmann (1997). Para eles, a vida cotidiana apresenta-se
aos homens como realidade ordenada, composta por uma série de objetos
designados como tais antes de sua aparigdo como individuos. Dessa forma, os
fenbmenos sociais encontram-se pré-arranjados em padres que parecem ser
independentes da apreenséo que cada pessoa possa ter deles individualmente. Um
vez que a realidade cotidiana € vivenciada com outras pessoas, o individuo percebe
gue existe correspondéncia entre os significados por ele atribuido ao objeto e os
significados atribuidos pelos outros, isto é, verifica-se um conhecimento
compartilhado sobre a realidade. Assim, afirmam os autores (p.87), “0 homem
(evidentemente ndo o homem isolado mas em coletividade) e seu mundo social

atuam reciprocamente um sobre o outro”.

A contribuicdo fornecida por esta perspectiva, no sentido de compreender a
acdo dos membros da organizagao a partir da interpretacdo que esses fazem de sua
realidade, parece aqui uma alternativa consoante com o propésito do presente
estudo: investigar valores e interesses subjacentes a reacdo dos grupos gerenciais,
por meio da interpretacdo que eles manifestam diante de componentes especificos

introduzidos pelo SGE.

Apesar da diversidade de orientacfes teodricas e metodologicas dos modelos
de pensamento que adotam a idéia de cultura como metafora, tais estudos
comungam 0 mesmo pressuposto ontolégico de que “[...] a realidade social, embora
possuindo ordem e regulamento, ndo possui uma forma concreta externa” (Hassard,
1991, p.177*), sendo assim mais bem compreendido “[...] como um modelo de
relagbes simbolicas e significados mantidos através do processo continuo de
interacdo humana” (Smircich, 1983, p.353*). Tais interacbes s&o, entao,
responsaveis pela criacdo e manutencdo das praticas sociais, da formacédo dos
padrdes culturais e até mesmo dos elementos da dimenséo formal das organizacdes
(Feuerschiitte, 1996).
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Manifestacdes decorrentes de configuracdes culturais ndo séo, nesse sentido,
manipuladas como varidveis que podem auxiliar no alcance de determinados
resultados, como produtividade e controle; devem ser entendidas enquanto
representacfes da propria realidade organizacional. Conceber a organizacdo como
cultura €, pois, semelhante a se lancar mao da nocéo de paradigma, como aplicado
na esfera cientifica: os dois se referem igualmente a visbes de mundo, que se
apresentam como compressfes especificas acerca do que venha ser o

conhecimento adequado e a atividade legitima da organizacédo (Smircich, 1983).

Rodrigues (1991) sugere que essa diferenca entre a abordagem baseada no
modelo sistémico de organizacdo e a abordagem metaférica implicara suposicoes
distintas acerca da homogeneidade ou diversidade cultural nas organizagdes. Assim,
sob o primeiro enfoque, tomando-se por base as crencas compartilhadas, supde-se
que a cultura é algo integrado, consistente e uniforme, ou, entdo, que é possivel se

obter consenso mediante o0 gerenciamento dos produtos culturais.

bY

Por sua vez, autores alinhados a segunda perspectiva acreditam ser
impossivel a homogeneidade cultural. Tal assertiva assenta-se no argumento de
que: “[...] culturas ndo sdo caracteristicas de unidades sociais formais e estaveis,
mas podem se desenvolver dentro de agrupamentos sociais diversos, que
ultrapassam a dimensao formal do trabalho e da hierarquia” (Rodrigues, 1991, p.67).
Ao se definir cultura organizacional, deve-se, sob esse aspecto, evitar a nocao de
consenso, Vvisto que esse sO seria possivel no nivel dos subgrupos, dificiimente

constatado em nivel da organizacdo como um todo.

A questdo levantada por Rodrigues (1991), com relagdo ao grau de
diversidade da cultura organizacional, ou de sua unicidade como sugere Martin
(1992), € especialmente importante nos estudos que tem como cerne tal fenébmeno,
particularmente na compreensédo de seu processo de mudanca. Essa discussdo vem
sendo encaminhada na literatura especializada por trés visdes predominantes: as
perspectivas de integracdo, de diferenciacdo e de fragmentacdo (Trice e Beyer,
1993; Martin 1992; Frost et al., 1991; Meyerson e Martin, 1987).

Os trabalhos de Meyerson e Martin (1987) e Martin (1992) representam um
avango nesse sentido. As autoras constroem um quadro analitico pormenorizado

dessas visdes, que guardam em si explicagdes alternativas, acerca da dinamica do
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funcionamento organizacional. Martin (1992) aponta trés grandes dimensdes sob as
quais tais perspectivas sdo desenvolvidas e suas variacdes. Nesse sentido, aponta-
se: 1) o tipo de relacdo existente entre as manifestagcdes culturais na organizacgéo:
consistente, inconsistente ou complexa; 2) o tipo orientacdo em relacdo a
ambiguidade: rejeitando-a, canalizando-a ou aceitando-a; e 3) o grau de consenso
ou homogeneidade nas manifestacdes culturais: amplo consenso, consenso

subcultural ou multiplicidade de visdes.

A perspectiva da integracdo define cultura como algo compartilhado por um
anico grupo ou organizacao de modo integrado, mediante mecanismos normativos e
sociais. Qualquer idéia de ambiglidade € rejeitada; a consisténcia das
manifestagdes culturais, o consenso entre 0s membros dos varios niveis e divisdes
da hierarquia organizacional e, freqientemente, o papel do lider como criador da
cultura apresentam-se como caracteristicas centrais desse paradigma (Trice e
Beyer, 1993, Frost et al. 1991; Meyerson e Martin, 1987). Tal visdo retrata a
organizacdo como possuidora de uma cultura monolitica, manifestada de forma
harmoniosa, e representada por valores compartilhados entre seus membros,
possibilitando-lhes uma interpretacéo uniforme do contexto organizacional. Sob essa
alegacdo, a cultura surge como chave para 0 controle gerencial, para o

comprometimento do trabalhador e para a eficacia organizacional.

A visdo de fragmentacdo, por outro lado, € marcada pela nocdo de
ambiguidade, vista como estado natural e permanente, implicita nas relacdes e nas
acbes dos membros da organizacdo, que podem, em certos momentos,
compartilhar, divergir ou permanecer indiferentes a certos interesses, valores e
significados. As relagdes entre as manifestagdes culturais sdo caracterizadas pela
falta de clareza e por sua multiplicidade, seja em nivel da organizacdo ou dos varios
subgrupos (Trice e Beyer, 1993). Sob esse enfoque, a cultura é tida como uma rede
de relagbes na qual os individuos sdo os nés conectados temporariamente para
compatrtilhar interesses (Meyerson e Martin, 1987). A dindmica estabelecida entre
esses padroes de conexdo temporario prejudica, assim, a compreensdao das

singularidades culturais e das fronteiras entre as subculturas.

Por fim, no paradigma da diferenciagdo, a cultura é caracterizada pela
diversidade de valores e manifestacdes, por vezes contraditérios, que criam e

sustentam as varias subculturas. Na base dessas subunidades, encontram-se
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aspectos internos da organizacdo, como a divisdo do trabalho, a hierarquia, a
afiliacdo a diversas categorias ocupacionais, ou aspectos externos, como classe
social, etnia e religido (Meyerson e Martin, 1987). Organizac¢des, nesse sentido, s&o
marcadas pelo conflito entre suas subunidades, dentro das quais os valores séo
compartilhados. A expectativa do consenso e da harmonia € aqui retomada em nivel
grupal. A visdo enfatiza, assim, o0 consenso dentro das subculturas e a

inconsisténcia entre elas.

Trice e Beyer (1993) reconhecem, entretanto, que as trés visdes apresentam
alguns aspectos validos, ou seja, que explicam a realidade empirica, mas nenhuma

por si sO consegue retrata-la.

Nesse sentido, Martin (1992) sugere que as organizagbes, em qualquer
momento de sua existéncia, apresentam algumas manifestacdes culturais, que serao
interpretadas de forma similar por toda a organizacao; outras serdo inconsistentes e
demostrardo claras diferencas subculturais; ainda outras manifestacdes confusas,
nao permitirdo estabelecer qualquer consenso organizacional ou subcultural. Desse
modo, acredita a autora, essas perspectivas devem ser entendidas, como “estruturas
interpretativas”, que ordenam, de modo subijetivo, “[...] 0 processo de coleta e andlise
dos dados culturais” (p.12*). E improvéavel, salienta Martin (1992, p.12*), que tais
perspectivas isoladamente consigam refletir a complexidade do fenémeno cultural,
visto que a sua compreensdo nao trata da apreenséo ou observacdo detalhada de
uma realidade objetiva, consiste, pois, “[...] em julgamentos conceituais construidos

subjetivamente”.

Em face de tais considera¢cfes, assume-se, enquanto eixo tedrico que deve
ser seguido, as idéias sustentadas pela perspectiva da diferenciacdo, a qual traz em
si elementos da visdo integrativa. Assim, tem-se que o contexto organizacional se
caracteriza pela diversidade do conjunto de significados compartilhados por
diferentes grupos e, como sera visto, pela possibilidade de que tais grupos, em
maior ou menor grau, coexistam com algumas formas de consenso organizacional.
Isso permite intuir que diferentes subgrupos sustentardo percepcbes e
interpretacdes diversas em torno de uma mesma acao, tendendo a orientar o tipo de

reacao desses grupos diante da implementacdo da mudanca em estudo.



43

Diferencas entre grupos sdo frequentemente atribuidas tanto aos aspectos
individuais, como a personalidade, a etnia, a formacdo educacional, as experiéncias
profissionais, ou a participagdo em contexto culturalmente diverso, que os individuos
trazem para organizagdo (Martin, 1992; Linstead e Graftno-Small, 1992); ou por
aspectos inerentes a propria estruturacdo da empresa, visto que esta produz uma
série de diferenciacfes horizontais ou verticais, que geram condicbes favoraveis a
manutencdo de interacdes regulares dentro desses diferentes grupos, ao mesmo
tempo que possibilita que seus membros se defrontem com problemas similares:
isso pode conduzir ao desenvolvimento de solucdes e definicbes compartilhadas em
termos de situacdes ou problemas experienciados e emergentes (Van Maanen e
Barley 1985).

Van Maanen e Barley (1985, p.38*) entendem, assim, subculturas
organizacionais enquanto “[...] subgrupo de membros de uma organizacdo que
interagem regularmente uns com 0s outros, identificam a si mesmos como um grupo
distinto dentro da organizagdo, compartilham uma série de problemas definidos
conjuntamente para ser o problemas de todos, e rotineiramente desenvolvem as
acOes com base em entendimentos coletivos Unicos para o grupo”. Para os autores
a idéia de cultura organizacional é, assim, mais precisamente percebida como um
“entidade” obscura, composta por subculturas, compreendida a partir da intersecéo
dos sistemas de interpretacéo sustentados por tais diferentes subculturas.

Martin (1992) aponta diferentes compressfes, observadas nos estudos
orientados pela perspectiva da diferenciacdo, quanto a extensao da possibilidade de
consenso em termos da organizagdo como um todo; afirma a autora que nao se trata
de focar inconsisténcias situacionais entre grupos, como percebido na perspectiva
da integracéo; pelo contrario, a atencéo recai na diferenciacdo cultural como foco
primario; subculturas sao, entéo, vistas como “[...] frouxamente ligadas umas com as
outras, as vezes cooperando e as vezes agindo na base de interesses conflitantes”
(p.105*), descartando, pois, a idéia de que este elemento de unido funcione como
mecanismo para dirimir conflitos potenciais entre esses grupos. Martin (1992, p.105)
salienta, assim, que “[...] a perspectiva da diferenciacéo € particularmente sensivel a
diferencas de poder e conflitos de interesses entre grupos”; grande parte desses
estudos trabalham as subculturas como sustentando posi¢cdes contrarias umas as

outras.
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Assim, no ambito desta pesquisa a cultura organizacional serd compreendida
a partir da nocdo de subculturas, como a manifestacdo de aspectos simbdlicos
compartilhados, dentro das fronteiras de um grupo, oriundos do processo de
interagdo social no qual seus membros se encontram envolvidos, tendo em vista a

sua necessidade de atribuir sentido e interpretar a realidade.

A apreenséo, contudo, dos elementos que compdem o universo cultural das
organiza¢des vem sendo encaminhada de diferentes maneiras, tanto pela literatura
gerencial, como pelos trabalhos académicos. Assim, observa-se uma infinidade de
conceitos, que sao, comumente, assumidos como centrais a investigacdo do
fendbmeno cultural: pressupostos basicos, valores compartilhados, sistema de
crengas, ideologia, para enumerar 0os mais utilizados (Sackmann,1992). No entanto,
ainda, quando se trata de propor uma distingdo entre esses elementos, a literatura
nao é clara na empreitada, como expressa a definicdo de valores organizacionais
proposta por Tamayo e Gondim (1996). Os autores sugerem que estes “[podem] ser
definidos como principios ou crencgas, organizados hierarquicamente, relativos a
tipos de estrutura ou a modelos de comportamento desejaveis que orientam a vida

da empresa e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos” (p.63).

Definicbes como esta retratam uma confusdo, especialmente, verificada na
literatura em torno das concepc¢bes de valores e de crencas; na maior parte das
vezes € utilizada uma concepcdo para definir a outra, fato que ndo ajuda a
estabelecer uma compreensdo mais acurada da atuacdo e relacdo dos

componentes do fendmeno cultural.

Segundo Parsons (In Dicionéario de Ciéncias Sociais, 1987, p.1288), valor é
“[...] um elemento do sistema simbdlico compartilhado que serve de critério ou
padrdo para a selecdo entre alternativas de orientacdo que sdo intrinsecamente
viaveis em uma situacao”. Por Kluckhohn é percebido como “[...] uma concepc¢éo do
desejavel explicita ou implicita, caracteristica de um individuo ou de um grupo, e que
influencia a selecdo dos modos, meios e fins da acao” (In Dicionario de Ciéncias
Sociais, 1987, p.1288). Sob tais concepcoes, valor aproxima-se da idéia de norma
fundamental, difundida entre os agentes que participam de uma sociedade ou
subgrupo, tendo a fungédo de integrar e, a0 mesmo tempo, de guiar as atividades
organizadas dos seus participantes (Dicionario de Ciéncias Sociais, 1987).
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Assim, para Boudon e Bourricaud (1993), ao estabelecer estados sociais
preferiveis ou valorizados, ou um “hipotético” estado de legitimidade, a nocédo de
valor passa a ser necessariamente compreendida sob a forma dicotémica, visto que
“...] se h& estados do sistema social que sao julgados desejaveis, ha
correlativamente estados do sistema social que sdo considerados indesejaveis”
(p.603).

Na esfera organizacional, Enz (1988; 1986) conceitua valor em termos das
preferéncias expressas por individuos ou grupos “[...] que trata das acBes e dos
objetivos (fins) que a organizacéo ‘deve’ ou “deveria’ identificar na administracédo de
seu empreendimento. Valores organizacionais especificam quais acfes empresariais
ou objetivos sdo preferiveis a agdes ou objetivos corporativos alternativos” (1986,
p.27*). Para a autora, os valores derivam do processo de interagdo social e
funcionam como padrdes ou critérios que guiam as acbes dos seus agentes,
provendo significado e regularidade a estas acdes. Enz (1986) sinala o potencial de
que organizagcdes sdo compostas por diferentes subgrupos, dentro dos quais se
desenvolve um conjunto especifico de valores comuns; pressupde-se que tais

componentes ndo sao uniformemente difundidos no contexto organizacional.

A concepcédo de Ranson, Hinings e Greenwood (1980, p.06*) coaduna-se com
a definicho apresentada anteriormente. Segundo esses autores, valores
representam “padrdes de preferéncias e fins desejados”, expressando no contexto
organizacional que certos tipos de comportamento ou estados-fins sédo preferiveis

em relacdo a outros (Hinings et al., 1996).

Valores encontram-se, assim, relacionados a padrboes de acdo: ao
estabelecerem o que é desejavel ou preferivel, garantem aos individuos maior
capacidade para predizer o comportamento de outros membros do seu grupo diante
de determinadas situacdes (Adkins, Ravlin e Meglino, 1996; Enz, 1988;1986).

O conceito de crengas, por sua vez, assenta-se na nogao de “[...] adesédo a
um julgamento, adesdo que importa em atitude de certeza”, como afirma Soares
(1952, p.262). A “atitude de certeza”, continua o autor, “[...] pode decorrer tanto de
razado tedrica, absolutamente demonstravel, como de razdo que nao aparece
inteiramente demonstravel, como seja o principio de autoridade, o valor das

testemunhas, ou motivos afetivos (0s sentimentos), e motivos ativos (os desejos)”.
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Trata-se, pois, da atitude de um individuo ou grupo que reconhece enguanto
verdadeira uma proposicdo, implicando, assim, o empenho de valida-la.
(Abbagnano, 1970). Nesse sentido, as crengas sao mais bem avaliadas “[...] a partir
de sua funcao de adequacao e de seu sentido para o sujeito mais do que a partir de
sua utilidade” (Boudon e Bourricaud, 1993, p.112).

Em termos organizacionais, crencas podem ser definidas, conforme sugere
Fernandes (1996, p.29/30), como “[..] pressupostos basicos de natureza
inconsciente, [que] fornecem aos membros organizacionais as expectativas que
influem nas percepcdes, pensamentos e emocdes sobre o mundo e a organizacao”.
Refere-se a estruturas ou pressupostos implicitos e, desta forma, profundamente
introjetados como verdades inquestionaveis (Fonseca, 1992). Assim, acredita-se que
valores se encontram baseados em crencas mais ou menos “arbitrarias” (Boudon e

Bourricaud, 1993), que servem de base para a sua justificacéo.

Myrdal (1965), opta pelo termo valoracdo, referindo-se ao processo de
avaliacdo de estados sociais diversamente valorizados, visto que este ao romper
com a idéia de algo “solido” e “homogéneo”, atribuido ao conceito de valor, engendra
um carater dinamico e conflitivo, freqientemente, expresso pelos individuos em
situacOes reais. Para o autor as pessoas, em geral, “[...] apenas exprimem aquelas
valoragbes para as quais supdem que tém razdes” (p.124). Para tanto, tentam
arranjar e declarar suas valora¢ées, de modo que se apresentem aceitaveis, “[...]

Sédo antes as ‘boas’ que as ‘verdadeiras’ razbes, em suma, sdo ‘racionalizacbes
(p.125).

Em termos dos estudos organizacionais, esta interacdo entre valores e
crencas vem sendo longamente tratada pelos trabalhos de Schein (1984, 1991;

1992), para quem cultura organizacional € entendida como:

[...] um padrao de pressupostos basicos compartilhados que o grupo aprendeu como meio de
resolver seus problemas de adaptacéo externa e integragdo interna, que tem funcionado bem
o suficiente para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar, e sentir em relacdo aqueles problemas (Schein,
1992, p.12).



47

Consoante a diferenciacdo acima apresentada, Schein (1992;1984), defende
a tese de que valores constituem componentes culturais conscientemente
assumidos pelos membros de uma dada cultura. O autor (1984, p.3*) sugere que
valores manifestam “as razdes” que individuos “dizem ser” responsaveis pelas suas
acOes; expressam, em perspectiva idealizada, quais as razdes que eles gostariam
que estivessem respaldando a sua atuacdo. Nesse sentido, Schein sugere a
existéncia de um nivel cultural subjacente a tais valores, denominado pressupostos
béasicos, que se abrigam no nivel inconsciente, sendo responsaveis por ordenar e
sustentar a maneira que 0s componentes de um grupo “percebem”, “pensam” e

“sentem” 0 mundo e situacées com que se defrontam (1984, p.3*).

Hatch (1993), partindo dos trabalhos de Schein, sugere uma relacdo interativa
entre crencgas e valores; crengas sustentam valores, a medida que “[...] aquilo que os
membros de uma organizacdo assumem como verdade modela o que eles
valorizam” (p.662); ao mesmo tempo crencas originam-se a partir de valores, visto
gue, ao conduzir os membros de um grupo a comportamentos bem sucedidos ou
eficazes, vao-se consolidando; transformam-se, entdo, em verdade inquestionavel,
saindo de um nivel consciente e, gradativamente, constituindo pressupostos
subjacente (Schein, 1991).

O processo de criacdo e consolidagdo dos valores organizacionais € também
tratado por Gagliardi (1986), que ressalta o papel da lideranca no desenvolvimento e
consolidacdo de um padréao de valores nesse contexto. Para este autor, ao se iniciar
um empreendimento, € o conjunto especifico de crencas do lider que serve de ponto
de referéncia e critério de avaliacdo para definicdo de objetivos e atribuicdo de
atividades. Tais crencas sao concepcOes de relacdes causa-efeito, baseadas na
educacao, experiéncia e conhecimento do ambiente, que o lider possui e traz para a
organizacdo. Ainda que inicialmente essa concepcdo ndo seja compartilhada pela
maior parte dos membros da organizacdo, o lider conduz o comportamento na
direcao desejada em decorréncia do poder que detém, pelo menos na area em que
exerce controle direto. Quando os resultados estabelecidos sdo alcancados com
sucesso, as concepgdes que 0s guiaram tornam-se uma referéncia para a acao dos
membros da organizacao, isto €, um padrdo para escolha de estados preferiveis,
que passam, desta forma, a compartilha-los, possibilitando que o lider influencie

escolhas de meios e objetivos, mesmo nas areas em que hao exerce controle direto.
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Nessa perspectiva, Gagliardi (p.123) afirma que “valores organizacionais podem ser
vistos como a idealizacdo de uma experiéncia coletiva de sucesso no uso de uma

habilidade e a transformag¢ao emocional de crengas anteriores”.

Ao voltarmos a atencdo mais uma vez a analise socioldgica contemporanea,
verifica-se um postura critica acerca da real “capacidade integradora” implicita nos
sistemas de valores. Neste sentido, argumentam Boudon e Bourricaud (1993,
p.603):

Os sociblogos classicos tenderam a exagerar a capacidade integradora dos sistemas de
valores. O que torna solidario os membros de um grupo seriam os valores comuns que
partiilham (Commonly shared values). Essa proposi¢cdo requer duas seéries de restricdes.
Primeiramente, a unidade social ndo se baseia apenas nos valores comuns: como afirma
Pareto, ao lado das crencas e das paixdes comuns, € preciso dar lugar aos interesses. Por

outro lado, os valores dividem tanto quanto unem.

Assim, no ambito das organizacdes, conforme sugere Feuerschitte (1996), €
possivel acreditar que, assentados em seus proprios valores e interesses, 0s
dirigentes procuram justificar as suas decisdes e acdes como necessarias ao
alcance dos propositos organizacionais; refletindo a maior parte desses valores, 0s
interesses das coalizbes dominantes, aos quais se encontram articulados esses
individuos (Enz, 1988). No entanto, ressalta Smircich e Morgan (1982), se as
expectativas sobre a atuacdo dessas liderancas ndo forem correspondidas, tais
desconformidades, ao longo do tempo, poderdo levar a alteracbes da atual

configuracdo dominante.

Os argumentos ja apresentados, parecem sinalizar a importancia do papel
desempenhado pelos valores no processo de mudancga organizacional, podendo o
confronto entre eles atravancar propostas de mudanca neste contexto. Enz (1988;
1988) encaminha tal discusséo a partir da nogcéo de congruéncia; fundamentada em
duas condigcbes basicas: a similaridade, isto €, tais valores devem ser
compartilhados por diferentes participantes do grupo; e o grau de importancia, ou
seja, tais valores compartilhados devem ser percebidos como desejaveis. Assim,
pode-se entender que a congruéncia caracteriza as circunstancias nas quais “[...] os

individuos ou os grupos da organizacdo orientam-se temporariamente por um
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mesmo conjunto de valores, de reconhecida importancia em relacdo aos padrbes

desejaveis de funcionamentos organizacionais” (Feuerschutte, 1996, p.28).

Essa idéia parece refletir também o pensamento de Adkins, Ravlin e Meglino
(1996). Os autores acreditam que “individuos com valores congruentes deveriam ter
maior concordancia sobre quais comportamentos s&do importantes no local de
trabalho” (p.441%*).

A comparacado entre valores ocorre, no contexto desta pesquisa, no intuito de
verificar niveis de consenso entre grupos em face de dada agdo organizacional. A
nocdo de congruéncia de valores sustenta o0 pressuposto de que tal componente
simbdlico pode ser observado nos diversos grupos ou subculturas, podendo se
caracterizar pela similaridade (congruéncia) ou diferenciagao (incongruéncia) entre
Si.

Acredita-se pertinente adotar a nocao de valor enquanto elemento capaz de
retratar o conteddo simbodlico compartilhado por um grupo, uma vez que este
constitui importante dimensdo normativa de um grupo, capaz de revelar ao
pesquisador a avaliacdo dos agentes pesquisados em relagcdo a estados sociais
preferiveis por eles; evidenciando, por outro lado, situacdes indesejaveis, que ao
serem propostas, serdo possivelmente rejeitadas, ndo propiciando o compromisso

solidario de seus membros.

DEPENDENCIAS DE PODER

Organizacdes podem ser compreendidas como sistemas politicos, em que
batalhas por poder sdo travadas pelos diferentes grupos ou individuos (Araujo e
Easton, 1996; Morgan,1996; Hinings e Greenwood, 1988; Mintzberg, 1985). Neste
sentido, sugere Pfeffer (1994), elas sdo percebidas como entidades politicas,
comparadas a governos, que s6 podem ser desvendadas a partir do entendimento
da politica organizacional implicita na sua légica de funcionamento; por sua vez,
definida como o exercicio ou uso do poder. A andlise organizacional, quando

orientada por essa perspectiva, desencoraja, também, o entendimento das
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organizacbes como empreendimentos racionais, cujos membros buscam a

consecucao de objetivos comuns (Morgan, 1996).

Compreender as organizacdes sob tal otica remete a teoria organizacional a
um entendimento mais acurado da no¢ao de poder, bem como de outros conceitos
que cercam esse tema, como interesses e influéncia. No entanto, os esforcos
observados na literatura pesquisada no sentido de conceituar poder, semelhante ao
que ocorre com a nocado de cultura organizacional, sdo marcadamente
caracterizados por diferentes abordagens; por conseguinte conduzem a formas

diversas de definir e verificar tal fenbmeno.

Fincham (1992), apoiado nos estudos de Clegg, argumenta que a
compreensao do poder tem sido atrelada as correntes que o compreendem como
processo ou como instituicdo, pensamento que se assenta nas idéias desenvolvidas
respectivamente por Maquiavel e Hobbes. Em termos contemporaneos, o autor
considera que essas percepcfes sugerem uma distincdo basica entre o poder que
se constréi a partir das relagdes e aquele que se estabelece por forca das estruturas:
distingue-o, basicamente, a partir da sua proveniéncia ou sua origem. Tal
polarizacdo encontra respaldo na literatura consultada (Leitd0,1996; Pettigrew e
McNulty, 1995).

No primeiro caso, o poder se origina do processo de interagdo, no qual
relacbes de poder sdo percebidas como “motor” gerador de mudancas na
organizacdo. O poder é, pois, “[...] visto como fundamentado ndo em recursos
concretos, mas em estratégias, como formacdo de coalizGes e manipulacdo de
informagcbes que atores empregam no jogo do poder” (Fincham,1992,p.743%);
autoridade e conhecimento especializado sado percebidos como recursos utilizados
no processo de barganha, diferentemente da abordagem que os sugere como fonte
de poder. Os estudos que se orientam por esse pressuposto de poder tendem a
destacar as dimensdes temporal e contextual, vista a necessidade de se
compreender como 0 processo emerge, dado que este se encontra relacionado a
acOes e relacdes legitimadas na historia. O poder € representado por negociacdes

vinculadas a decisfes e prioridades emergentes.

A classica definicdo de poder apresentada por Webe (1994), parece atender
aos critérios estabelecidos por essa perspectiva. Para Weber, (1994, p.33) poder
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“[...] significa toda probabilidade de impor a propria vontade numa relacdo social,

mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento dessa probabilidade”.

Relacionados a segunda perspectiva, 0os estudos enfatizam “[...] as estruturas
(propriedade, género, etc) que determinam [ou instituem] o poder de grupos
especificos” (Fincham, 1992,p.742*). Sob esta visdo, o poder gerencial origina-se
das relacbes em que as organizacdes se encontram insertas, isto €, no contexto
social que, em grande escala, restringe e determina o seu comportamento. Em
ultima analise, as formas de poder sao, aqui, vistas, comumente, como decorrentes
da conformacdo da empresa as estruturas de classe e propriedade, ao impacto do
mercado ou as forcas competitivas dele decorrente, a fatores ocupacionais, entre

outras estruturas dominantes no contexto externo.

A definicdo de poder apresentada por Faria parece refletir esta concepcao.

Entende-se por poder a capacidade que tem uma classe social (fracdo de classe ou
segmento) de definir e realizar seus interesses objetivos (econdmicos, juridico-politicos e
ideologicos) especificos, mesmo contra a resisténcia que possa existir contra o exercicio
desta capacidade e independentemente do nivel estrutural em que tal capacidade esteja

principalmente fundamentada. (Faria, 1985, p.20).

Fincham (1992) reconhece ainda na literatura escritos que buscam a
compreensao deste fendmeno em nivel local de analise, enfatizando o poder como
estruturado internamente pela organizacdo. Esses estudos concentram-se em torno
de mecanismos hierarquicos, como elementos fulcrais a reproducdo do poder
organizacional; tais mecanismos, sugere o autor, “[...] reconhecem um ponto 6bvio,
que organizacOes compreende grupos de atores que sdo mais poderosos que outros
e que operam autorizados pelo sistema de poder comum a toda organizacdo”
(p.742%). Neste sentido, sdo enfatizadas idéias, tais como as de mecanismo de
selecdo de pessoal e de carreira; grupos ou coalizdo dominante; “razdo” ou
“motivos” (rationale) dominantes, sendo estes ultimos “[...] representados por um

sistema de crencas articulado em torno de interesses definidos” (p.752%).

Segundo Fincham (1992), a perspectiva organizacional encontra inspiracao
direta nos estudos de Weber e dos seus seguidores: centra-se a nogao de poder na

subcategoria representada pela autoridade burocrética, legitimada pela tipo de
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dominacdo racional (Lukes, 1980a), que no ambiente das organizacbes assume

importancia central no processo estratégico.

Diante de tanta diversidade, Lukes (1980a) acredita ser possivel observar a
existéncia de um nucleo basico comum a todas elas, qual seja, a nocdo de
“provocacdo das conseqUéncias”, sem restricbes do que possam ser tais
consequéncias ou 0 que possa produzi-las. Neste sentido, “[...] qualquer concepcao
de poder incorpora, necessariamente, uma teoria daquilo a que é atribuido” (p.825),
seja, por exemplo, a pessoas, a grupos, a estruturas, a sistemas.

Lukes (1980a; 1980b), salienta, no entanto, que a nocdo de poder, utl a
compreensao das relacfes sociais, traz em si um “critério de significacdo”: refere-se
a conseqléncias significativas; para tanto, sugere o autor, faz-se necessario
responder ao seguinte questionamento: “[...] o que faz A afetar B de maneira
significativa?”. Neste sentido, diferentes visbes “[...] podem ser vistas enquanto
interpretacdes e aplicacdes alternativas de um Unico e mesmo conceito subjacente
de poder, segundo o qual A exerce poder sobre B, quando A afeta B de modo
contrario aos interesses de B”, (1980b, p.23) evidenciando-se, pois, a caracteristica

de assimetria que permeia o fenbmeno e, por conseguinte, de dominacéao.

Entretanto, segundo Lukes (1980a; 1980b), podem existir concepcdes de
poder que elejam diferente critério de significacdo. Dentre elas o autor resgata a
compreensao de poder desenvolvida por Parsons e Hannah Arendt. No primeiro
caso a nocao de poder encontra-se vinculada a autoridade e ao consenso, visando a
consecucao de objetivos coletivos; por isso afasta-se dos conflitos de interesses,
bem como da possibilidade de coercédo e forca. O poder é, assim, visto como uma
“facilidade” ou *“capacidade” para agir em favor da sociedade. Para a segunda o
poder ndo reflete uma relacdo de mando e obediéncia e dissocia-se do uso de
violéncia, sendo esta, na verdade, o seu oposto. O poder, como defendido por
Arendt, é, pois, “consensual’, baseia-se no consentimento de todos. Nesses dois

sentidos, afirma esse autor:

Eles enfocam a locucado “poder de”, ignorando o “poder sobre”. Pois indica uma “capacidade”,
uma "facilidade”, uma “habilidade”, ndo uma relacdo. Dai que o aspecto conflitual do poder —
o fato que é exercido sobre desaparece por completo de vista. E, com ele, desaparece o

interesse em estudar em primeiro lugar as relacdes de poder - um interesse em assegurar
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(de modo tentado ou conseguido) a obediéncia do povo, superando ou evitando sua
oposicao. (Lukes, 1980b, p.26).

Lukes (1980b) ressalta, assim, o carater relacional implicito na natureza deste
fendbmeno, em detrimento de uma perspectiva que repousa sua compreensao no
préprio ator social, mais precisamente em atributos intrinsecos a este individuo,

independentemente de seu contexto e das relagdes nele estabelecidas.

De acordo com a discussdo acima e consoante 0 que sustenta Morgan
(1996), os estudos relativos a este fendmeno podem ser assim diferenciados, a partir
da compreensdao de “poder sobre” e “poder para”’. Os autores que defendem a
primeira vertente acreditam que o poder é exercido sobre as pessoas ao longo do
processo de interacdo que estas estabelecem nas relacdes sociais, sendo, aqui
ressaltadas as relagcdes de dependéncia que, comumente, caracterizam tais
relacionamentos. Os trabalhos que se alinham a segunda perspectiva, por sua vez,
ao desprezar 0s processos interativos, focalizam a atencdo nas relagbes
estabelecidas, institucionalizadas, e dentro destas “estruturas” dadas séo,
freqientemente, ressaltadas nocbes como fontes de poder ou recursos que

asseguram o poder de individuos ou grupos.

Ao colocar em foco a interrelacdo que se estabelece entre poder, interesses e
conflito, Lukes (1980b) acredita que a relagcéo de poder ndo se estabelece, apenas,
nos momentos em que os conflitos, decorrentes de diferentes interesses, possam
ser observados. Na verdade, sugere o0 autor, o poder esta presente, ainda que
conflitos ndo tenham emergido, que permanecam latentes; caso contrario, conclui,
seria negar a habilidade do uso do poder em impedir que esses conflitos se

manifestem.

Lukes (1980b) afirma ser inadequada a crenca no conflito “real” e
“observavel”, justamente porque o poder ndo é apenas exercido sob tais condi¢des:
“[...] A pode exercer poder sobre B, ao leva-lo a fazer o que ndo quer, mas também
exercer poder sobre ele ao influenciar, moldar ou determinar seus proprios desejos”
(p. 18). A inclusdo desta dimensao do poder, capaz de sufocar queixas e desafios
latentes dos detentores de diferentes interesses, restringe, pois, 0 escopo do

processo de decisédo organizacional a um encaminhamento relativamente tranquiilo, ,
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uma vez que ndo permite a problematizacdo de certas questdes; o que parece

revelar melhor a dindmica estabelecida nas organizacodes.

De modo similar, mas introduzindo em seus argumentos a for¢a da estrutura
de dominacdo existente nas organizacdes, Hardy e Clegg (1996) acreditam ser
falaciosa a definicdo de poder que o vincula a situacdes de conflitos, proveniente da
tentativa de grupos e individuos para preservar interesses adquiridos. Tal concepcéo
concentra-se no confronto entre grupos: geralmente a elite organizacional é levada a
utilizar o poder para vencer ou superar a oposi¢cao de outros grupos observados no
contexto organizacional. Nesse sentido, afirmam os autores, o conceito de poder,
juntamente com a nocéo de politica organizacional, sdo compreendidos em termos
de disfuncionalidade; capaz de impedir agbes que possam beneficiar a organizacao

em decorréncias de interesses de determinados grupos ou individuos.

Para Hardy e Clegg (1996), o equivoco fundamenta-se na proposi¢cao de que
a nocao de legitimidade seja inerente a propria organizacdo, que sustentaria um
conjunto de necessidades especificas: indicando o que deve ou nao ser feito na
organizagéo; estrutura, lideranca, cultura e sistemas sdo, normalmente, vistos como
neutros, objetivos e inevitaveis a organizacdo. No entanto, afirmam os autores, tais
trabalhos omitem que o poder se insere, como sugerido por Weber, em estruturas de
dominacéo, isto &, dentro de relacdes de mando e obediéncia (Lukes,1980a); neste
sentido, tal neutralidade pretendida por estes estudos néo existe. Deste modo, ao se
falar em necessidades organizacionais, esta-se tratando, na verdade, das
necessidades referente a um grupo dominante, que os autores chamam de elite

organizacional.

Assim, constatam Hardy e Clegg (1996), a posicéo defendida pela abordagem
gerencial falha ao ndo reconhecer que o que tem sido normalmente imputado a
organizacdo é possivelmente estabelecido no ambito do grupo dominante, que
procura, como 0s demais grupos, a partir de suas acoes e decisoes, defender seus
interesses, acreditando, pois, que “[...] interesses gerenciais sao igualados a

necessidades organizacionais” (p,629%).

A centralidade da nocdo de interesse, em termos de acdes ou mesmo de
reagfes dos sujeitos envolvidos nas relagbes sociais € também enfatizada por

Giddens (1978, p.118), para quem o poder pode ser percebido em seu sentido
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geral, como “[...] capacidade transformadora da atuacdo humana”, representada pela
habilidade do agente social em intervir em certos acontecimentos de modo a alterar
0 seu curso, funcionando, pois, como mediador entre resultados objetivados ou
intencionados e sua efetiva consecucéo. O poder, compreende este autor, pode ser
de forma mais restrita definido, “[...] como a capacidade de garantir os resultados
quando a realizacdo destes resultados depende da atuacdo dos outros” (p.118).
Neste sentido, enfatiza-se a idéia de poder sobre, proveniente do processo de

interacdo social, e conseqientemente a nogédo de dominacao.

Para Giddens (1978), € 0 conceito de interesses que propicia a compreensao
do conflito ou da solidariedade entre os individuos ou grupos em interacdo social.
Para o autor “[...] se o poder e o conflito freqiientemente estado juntos, ndo é porque
um logicamente implica o outro, mas porque o poder esta ligado a conformidade dos
interesses, e os interesses dos homens nem sempre coincidem” (p.119). Assim,
enguanto o poder constitui caracteristica inerente a todas as formas de interacao
humana, diferentes configuragbes de interesses podem ser verificadas: em
circunstancias caracterizadas pela comunhdo de interesses, predomina a
solidariedade, de modo contrario, situacbes marcadas pela divergéncias de

interesses, tendem ao conflito.

Diante do exposto, pressupdem-se, que o exercicio do poder nas
organizagfes se relaciona as interagfes sociais estabelecidas entre os agentes ai
envolvidos, em termos dos recursos ou facilidades, ou qualquer outra habilidade,
gue os participantes possam mobilizar, a fim de dirigir as acdes organizacionais ou
determinar os seus resultados (Ranson, Hinings e Greenwood,1980; Giddens, 1978).
Acredita-se, ainda, que o0 contexto organizacional se encontra permeado por
multiplos interesses, condicdo caracteristica da sua dimenséao politica, cuja utilidade
parece ser destacada no intuito de revelar e melhor compreender o fundamento da
acao/reacao de diferentes grupos. Assim, opta-se pela nogcao de interesse enquanto
representacdo do conteudo politico observado no &mbito das relagdes sociais,

todavia se reconheca a reducéo tedrica realizada.

Assim, segundo Manheim (1962), embora a vida social seja orientada em
grande escala por elementos do inconsciente e pelas emocgdes, ndo devemos
subestimar o papel que desempenham os interesses racionais. O autor distingue

duas nocles basicas de interesse, a primeira se refere a interesse num sentido
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amplo; consiste em uma nocdo notadamente psicoldgica do termo; um exemplo
seria o0 interesse de individuo pela arte. Neste sentido, “[...] interesse €& o
complemento das atitudes” (p,81), essa ultima entendida como um estado subjetivo
do espirito, que conduz a uma acao caracteristica, mediante dado estimulo. A
segunda nocao de interesse transporta o foco de atencédo do sujeito para o objeto,
que € denominado “objeto de interesse”, passando-se assim a conferir maior
importancia a relacdo objetiva entre o objeto de interesse e o individuo. Nesta
acepcao, interesse traz consigo uma denotacdo de vantagem pessoal, por vezes

intitulada auto-interesse. Neste ultimo sentido o autor oferece o seguinte argumento.

E, principalmente o desejo de vantagem que me conduz a atividades com finalidade dtil. Isso
significa que a forca do interesse me compele a organizar esse fim projetado [...]. Isso
envolve um certo célculo e luta pelos fins a atingir, sendo assim uma forma deveras complexa
de ajustamento, porque o calculo envolve, sempre, a escolha de meios que com maior

eficiéncia conduzem ao objetivo e o fazem de modo rapido e com economia de esforco.

(Manheim, 1962, p,81/2)

Para tanto, considera Manheim (1962, p.82), é necessario que algumas
condicbes sejam garantidas, tais como “o controle positivo sobre 0s recursos
necessarios para realizar esses objetivos, um dominio dos meios para satisfazer aos
desejos e o adestramento das faculdades mentais de iniciativa e de reflexdo

requeridas pela livre preferéncia e pelos desejos ponderados e previdentes”

Manheim (1962) faz, ainda, uma diferenciacdo, que se mostra util para
compreensao da atuacao social, entre interesse semelhantes e interesses comuns.
Para o autor quando alguém se engaja em um determinado objetivo, que outras
pessoas também pretendem alcancar, no entanto de forma individualizada, cada um
trabalhando por si, trata-se de interesses semelhantes. Por ouro lado, quando essas
pessoas tém como objetivo um fim Unico para todas, visto como totalidade, pode-se
falar em interesse comum.

Os interesses semelhante conduzem a competicdo, tendo em vista um mesmo bem; os

interesses comuns levam a cooperacdo. Um dos problemas mais importante para a harmonia

social é a transformacao dos interesses semelhantes em interesses comuns, ou seja, como
transformar a competicdo em cooperacgdo. (Manheim, 1962, p,82).
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Nos estudos organizacionais a nocao de interesse vem sendo freqientemente
associada a orientagdo ou impulso para manter ou ampliar reivindicacdes e
necessidades de determinados grupos ou individuos, bem como relacionada a idéia
de distribuicdo de recursos escassos. Dessa forma, parece dificil admitir a
neutralidade ou indiferenca entre grupos ou subunidades na organizacéo, visto que
cada um deles sustenta conjunto de interesses que configuram frequentemente

disputa (Hinings e Greenwood,1988).

Morgan (1996), ao reconhecer as organizacdes enquanto sistema politico,
referem-se aos interesses como “conjunto complexo de predisposicées, [...] e outras
orientacdes e inclinagbes que levam a pessoa a agir em uma e ndo em outra
direcdo” (p.153). Segundo o autor, a nogdo de interesse tende a ser pensada de
forma espacial, como areas de importancia que se procura manter ou ampliar, ou
mesmo enquanto posicdo que se pretende preservar ou conquistar. Nesse sentido,
ele propbe que, nos estudos organizacionais, 0s interesses sejam observados com
base em trés dominios interligados que se referem as tarefas, a carreira e a vida
pessoal dos membros da organizacéo: “Essa forma de compreender diferentes tipos
de interesse oferece, entdo, meios de decodificar as programacdes pessoais

subjacentes as acdes e atividades especificas” (Morgan, 1996,p.155).

Segundo Feuerschitte (1996, p.32) “[...] os interesses retratam, [...] a
intencionalidade presente na acéo e, a medida que sédo atendidas, as necessidades
até entdo predominantes podem gerar novos interesses que, num encadeamento
dindmico, passam a ser perseguidos como prioritarios pelos integrantes da
organizacdo”, sendo os conflitos que emergem nesta trajetéria dirimidos via disputas
de poder. Sob tal enfoque ressalta-se a nocdo de necessidade como central ao

conceito de interesses e componente fomentador da acao.

Hinings e Greenwood (1988), por sua vez, apontam a existéncia de um
consideravel debate em torno da defini¢cdo objetiva e subjetiva de interesse. Por um
lado, os autores consideram a discussdo de interesse em torno de sua raiz marxista,
sob esse aspecto, 0 conceito encontra-se vinculado a nocdo de vantagens materiais,
recursos escassos disponiveis numa dada sociedade e distintos interesses

sustentados por diferentes grupos, dentro de uma estrutura de dominacao. Por outro
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lado, embora se reconheca a relevancia da definicAo subjetiva, seu
desenvolvimento esbarra na dificuldade de se construir uma definicdo que nao
reduza esse conceito ao “[...] equivalente a desejos ou preferéncias, sem qualquer

base materialista para a definicdo” (p.54*).

A necessidade de se considerar as duas dimensdes, objetivas e subjetivas, €,
deste modo, enfatizada por Hinings e Greenwood (1988), a fim de se garantir uma
compreensao mais ampla do conceito. Uma vez que a mera analise dos interesses
objetivos informa, exclusivamente, a distribuicdo das vantagens materiais, sem,
contudo, responder “[...] por que certos grupos e individuos ndo agem em termos de
seus interesses objetivos” (p. 54*). Para tanto, apontam os autores, € necessario
recorrer ndo sé ao conceito de interesses, objetivo e subjetivo, mas também a nogéo

de valor, responsavel pela definicdo de fins e preferéncias.

Para Hinings e Greenwood (1988, p.54*), a definicdo de interesses diz
respeito “[...] a relacdo entre um individuo ou grupo e a distribuicdo de recursos
organizacionais. Interesses estao relacionados com os objetivos de grupos, descritos
funcionalmente, para assegurar suficiente e favoravel fracdo dos recursos
organizacionais. Interesses sdo expressados por meio de uma motivacdo para
aumentar ou defender uma particular distribuicdo de recursos organizacionais”. Sob
essa perspectiva, enfatiza-se a importancia das motivagdes (ou a falta destas) que
0s interesses fornecem no sentido da agdo, bem como no comprometimento com as

mudancas ou com a manutencgdo do status quo.

A interferéncia dos interesses na vida organizacional é comumente sentida
por meio das coalizbes, que segundo Scott (1992, p.288*) constitui “[...] grupos de
individuos perseguindo determinados interesses”. Tais grupos procuram impor a
organizacdo suas preferencias e objetivos. Assim, coalizGes tornam-se dominantes
ao se demostrarem capazes de compor aliancas, atraindo outros individuos ou
grupos com interesses similares e estabelecendo acordos com 0s que possuem
interesses divergentes dos seus, cuja participacdo seja necesséria a coalizdo. Essa
dominacdo permanece até que novas necessidades e interesses surjam no contexto

organizacional, levando a um novo padréo de articulacdo entre individuos ou grupos.

Manheim (1962), ressalta a relativa facilidade com que ocorre a reconciliagao

de interesses concorrentes, sustentados por diferentes individuos ou grupos, em
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decorréncia da possibilidade que estes apresentam de negociar em torno das
perdas e das vantagens toleradas. Diferente, contudo, do que se observa no
tocante aos valores, visto que estes estabelecem noc¢des de certo e de errado que
ordenam a identidade do grupo. Para o autor “[a] maioria dos valores que dominam
as nossas vidas estdo ligados [...] as instituicbes e grupos nos quais vivemos, e
grande parte das modificacbes e avaliacdes, remontam as modificacdes historicas
sofridas pelo grupo e as necessidades variaveis de funcionamento do mesmo [...]".
Assim, afirma Manheim (1962, p,84):

A integracgédo dos interesses é, em grande parte, realizada através de um compromisso, o que
significa, por exemplo, que pessoas com interesses semelhantes que competem, tendo em
vista alcancar alguma vantagem, cedem uma parte da sua vantagem na base de um acordo
racionalizado. Toda permuta consiste nessa renldncia das vantagens esperadas e cada

modalidade de associacao resulta de uma integracéo de interesses

Este argumento, parece embasar o pensamento de Pfeffer e Salancik (apud
Keely, 1984); eles sugerem que mesmo quando sdo consideradas as diferencas
entre preferéncias por fins organizacionais especificos (incongruéncia de valores),
manifestadas pelos integrantes da organizagéo, ainda assim todos eles comungam
do interesse instrumental em perpetua-la, objetivando, desta forma, preservar a
continuidade de sua participacdo que, por sua vez, lhes assegura a possibilidade de
perseguir e obter as vantagens ou beneficios pretendidos. No entanto, contra
argumenta Keely (1984), esta interpretacdo exclui a real possibilidade de que
pessoas participem da organizacao, em virtude de n&o terem escolha ou mesmo por

serem enganadas em suas expectativas acerca do beneficio de participarem.

A importancia exercida pelos grupos de interesses é ressaltada na literatura
gerencial em termos da influéncia exercida no processo estratégico (Stoner e
Freeman,1995; Rasmussen,1990; Ansoff e McDonnell, 1993). Segundo Rasmussen
(1990), interesses devem ser considerados a medida que eles podem influenciar a
empresa no seu desenvolvimento, crescimento ou no seu fracasso ao se defrontar
com pressfes internas ou externas a mudanca. O autor apresenta o grafico
ilustrativo dos principais grupos de interesse que a organizagdo mantém e 0s

respectivos interesses sustentados (Figura 1).
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Fonte: Manual da Metodologia do Planejamento Estratégico. Rasmussen (1990, p.72).

A relacdo entre valores e interesses, bem como sua influéncia nos processos
e nas acOes organizacionais vém sendo consideradas por alguns estudos e

reconhecidas na literatura pesquisada.

Desse modo, Feuerschitte (1996), ao estudar o processo de reacdo a
mudanca organizacional, sugere que padrées simbdlico-culturais, implicitos na
implantagdo de mudangas organizacionais, seréo legitimados e institucionalizados a
medida que se apresentem compativeis com o0s interesses priorizados pelos seus
membros. Sob tal visédo, acdes organizacionais passam a ser regidas por critérios de
aceitacdo ou de resisténcia, conforme o padrdo de articulacdo entre valores e

interesses dos diferentes grupos.

De forma semelhante Brown (1994), ao estudar o processo de legitimacéao,
ressalta a necessidade de perceber as organizacbes enquanto coalizbes de
participantes que expressam diferentes prioridades, onde tais grupos “[...] com
diferentes preferéncias de valores esforcar-se-do0 para formular e disseminar
explicacBes legitimas e aceitaveis para aqueles padrbes da atividade organizacional

que preservem e aumentem seus interesses restritos” (p.862).
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Por fim, Hickson et al. (1990), explora esta relacdo em termos do processo de
tomada de deciséo, que se caracteriza como arena de disputa entre interesses, na
gual o poder sustentado pelos participantes parece determinar o grau em que seus
interesses serdao considerados nesta decisdo. Deste modo, na tentativa de impor
seus interesses materiais, individuos e grupos optam por manifestar valores que os
legitimem, induzindo-se, assim, a interpretacdo de que interesses conduzem a

escolha de valores.

Conforme sugerem esses autores o entendimento acerca das escolhas e da
atuacdo dos individuos ou grupos no contexto organizacional passam
necessariamente pelo reconhecimento dos interesses que estes sustentam,
entendidos, aqui, como expressao das necessidades reais ou potenciais dos
individuos ou grupos (Dicionario de Ciéncias Sociais, 1986), freqlientemente
relacionadas a obtencdo, a manutencdo ou ampliacdo de recursos escassos no

contexto organizacional.

Assim, pressupfe-se que o0 processo de mudancga organizacional, incluida ai
as reacgdes provocadas por este, € mais bem compreendido ao se ter em foco a
capacidade de individuos e grupos em manifestar e sobrepor seus significados e
seus interesses na determinacdo dos prop0sitos organizacionais, o que igualmente
subentende a habilidade que eles trazem ou adquirem para garantir, a partir das
circunstancias de poder que assumem na organizagcdo, a mobilizacdo de recursos
que permitam orientar o curso da acao organizacional na direcdo desses propositos
(Crubellate, 1998). Assim, a associacao entre valores e interesses constitui elemento

central no sentido de orientar a agao/reacdo organizacional (Feuerschitte,1996).

CULTURA ORGANIZACIONAL E DEPENDENCIAS DE PODER NA
REACAO A MUDANCA ESTRATEGICA.

Para Acuna e Fernandez (1995, p.82) o elemento central do processo de
mudanca, em ultima instancia, sdo os individuos, a medida que “[...] o principal
propoésito da alteracdo de componentes organizacionais é obter das pessoas um

novo tipo de comportamento”, uma vez que sO estas apresentam capacidade
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ilimitada de aprender. Assim, sugerem 0s autores, “sdo as pessoas que identificam
novas expectativas de conduta, as difundem, as aprendem e as internalizam,

consolidando a nova situagédo da organizacéo” (p.82).

Ensaios tedricos, pesquisas e andlise de casos tém revelado as dificuldades,
freqientemente relacionadas as alteracbes de situacdes consolidadas . A reacéo
constitui uma das principais questdes envolvidas no processo de mudanca
estratégica, que ndo se resume apenas na introdu¢do de um novo conteudo técnico,
neutro, em um contexto organizacional. A complexidade que envolve esta atividade
€ adequadamente capturada por Anselmo (1995, p.35), para quem “[...] o processo
de gestdo de tais mudancas pode ser entendido como o conjunto de decisbes e
acbes que buscam mudar a estratégia, a estrutura, a distribuicdo de poder e/ou a
cultura organizacional, de forma isolada ou conjunta, tendo em vista o desequilibrio

e as pressdes do ambiente externo e interno a organizacao”.

Acredita-se que a implementacdo do planejamento estratégico, enquanto
processo de mudanca estratégica, desperta reacdes que sao mais bem
compreendidas quando considerada a configuragéo cultural e as relagcdes de poder

estabelecidas no contexto organizacional.

Sugere Ansoff (1990) que a resisténcia a mudanca, essencialmente aquelas
de natureza estratégica que buscam também altera¢des na ordem cultural e politica,
pode ter suas origem no individuo ou no grupo. Assim, individuos podem resistir a
mudancas devido a inseguranca quanto a sua capacidade de vencer novos e
imprevistos desafios emergentes ou por sentirem o seu poder ameacado. No tocante
a dimensao grupal, a resisténcia torna-se fenbmeno mais dificil de ser atenuado ou
diluido, visto que a cultura e poder do grupo mantém existéncia propria, gozando, de
estabilidade e continuidade. Desta forma, os grupos resistirdo a mudanca, quando
esta for apoiada por um modelo de realidade diferente daquele desenvolvido e
aceito pelo grupo como adequado, entrando em conflito com os seus valores e
crencas, também ha resisténcia, quando o grupo sentir que as alteracfes realizadas

interferem em seu dominio, ameacando o poder que este grupo sustenta.

Para Motta (1991), ao se reconhecer a existéncia de um sistema cultural
inerente as organizacdes, pode-se esperar que este estabeleca antecipadamente

condicdes favoraveis ou desfavoraveis a mudanca, ou seja, defina o que € aceitavel
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ou ndo. A mudanca organizacional, enquanto processo cultural, visa a
transformacdo de valores correntes, desta forma, sugere o autor, encontra
resisténcia ao atentar contra valores fundamentais, “[...] as pessoas reagem e
tendem a resistir & mudanca, a medida que ela ocasiona, inexplicavel ou
desavisadamente, quebra nas relacdes e padrdes estabelecidos no ambiente de

trabalho” (p.238).

Consoante o pensamento desenvolvido anteriormente, Stoner e Freeman
(1995), ao tratarem da possibilidade de novas estratégias serem introduzidas com
sucesso, afirmam que em situacdes de cultura organizacional congruente com estas
estratégias, sua implementacdo torna-se consideravelmente mais facil; por outro
lado, os autores argumentam ser muito dificil a implementacdo bem sucedida de
estratégias que se contrapdem a cultura organizacional. Este também é o argumento
sustentado por Donato (1991), que acredita ser a aceitacdo de uma estratégia, em
parte, funcdo da sua capacidade de expressar os valores e o0s significados

compartilhados entre os que a formularam e aqueles que seréo por ela afetados.

Acund e Fernandez (1995) ressaltam que, ao criar um ambiente de incerteza
e inseguranca no contexto organizacional, a mudanca estimula a resisténcia das
pessoas; expectativa que parece ser especialmente observada em mudancas
estratégicas, nas quais as estruturas de conhecimento e crenca sao afetadas. No
sentido inverso, Van de Ven e Poole (1995) apontam que mudangas de primeira
ordem se defrontam com menores resisténcia no ambiente organizacional, a medida
que as incertezas com as quais os individuos, envolvidos neste processo se
defrontam sdo menores, visto que eles “[...] percebem continuidade suficiente para

antecipar e discernir a diregdo da mudang¢a’(1995, p.522).

Apesar de alguns desses estudos parecerem sugerir uma cultura monolitica
nas organizacoes, responsavel pela aceitacdo ou reacdo a mudanca, o importante é
demonstrar a relevancia desta dimensao na andlise do processo de mudanca, ainda
que se pressuponha, no contexto dessa pesquisa, que culturas coexistem no interior
de uma organizacdo, o que, de fato, torna a questdo ainda mais complexa. De
qualquer forma, acredita-se que a cultura organizacional atua, frequentemente,
como elemento conservador nas organizagbes, visto que tenta proporcionar a
estabilidade e ampliar a capacidade de previsibilidade do grupo. Gagliardi (1986)

alega que, embora a legitimacéo de elementos constitutivos da cultura, como valores
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e crencas, trabalhem para acentuar a resisténcia a mudanca, ndo se pode contestar
a capacidade das organizacbes de mudar, sujeitadas assim a alteracdes em sua

identidade cultural.

A dimensdo politica, segundo a maior parte dos autores pesquisados,
desempenha importante papel na implementacdo da mudanca estratégica. (Araujo e
Easton, 1996; Pettigrew, Ferlie e McKee, 1992; Donato, 1991; Motta, 1991; Dutra,
1990; Ansoff, 1990). Sob essa alegacéo, Dutra (1990) acredita que mudancas no
contexto organizacional, que possam envolver alteracdes nas relacdes de trabalho,
na cadeia de comando, representada pela hierarquia, bem como nos niveis de
responsabilidade e de participacdo no processo de decisdo, intervém nas relacées
de poder estabelecidas no contexto interno e externo da empresa. O autor considera
assim que essa “[...] interferéncia pode resultar em deslocamentos do nicleo e poder
e/ou na reconfiguracdo das relacdes de poder”, cabendo, pois, “[...] avaliar o grau de
interferéncia nas relacbes de poder que sera permitido pelos varios agentes da
empresa, em funcdo de uma proposta de mudanga organizacional, condicionando,

naturalmente, sua intensidade e profundidade” (p.156). Esse autor, ainda, afirma:

Nao podemos enxergar as mudang¢as organizacionais como um processo isolado, mas como
resultado da interacao de uma série de agentes internos e externos a organizacéo, buscando
uma melhor adequacdo das relagbes de poder em funcdo de pressdes exercidas pelo
ambiente onde se insere a organizacdo ou pressdes manifestas a partir de relacdes que se
estabelecem no interior da prépria organizacdo. (Dutra,1990, p,156).

A preocupacdo com as manifestacbes de aceitacdo ou de resisténcia a
implementacdo de mudancas organizacionais € refletida nos trabalhos de Pettigrew,
Ferlie e McKee, 1992 (1992) e Shirley, Peters e El-Ansary (1981), que, em maior ou

menor grau, privilegiam dimensdes simbdlicas e politicas.

Segundo Pettigrew, Ferlie e McKee(1992), a legitimacéo €&, possivelmente, um
dos aspectos mais probleméticos da mudanca de natureza estratégica, a medida
que ela tende a afetar, em Ultima instancia, valores e interesses. Sob tal perspectiva,
estas situacdes podem ser percebidas como momentos da vida organizacional em
que se consolida uma arena institucional, na qual ocorre acirrada disputa entre os
atores organizacionais que buscam persuadir outros individuos ou grupos da

conveniéncia de suas idéias, racionalidade e ideologia.
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Pettigrew, Ferlie e McKee, (1992) se preocuparam em investigar
empiricamente a variacao do ritmo e da abrangéncia dos processos de mudanca, em
diferentes setores do Servico Nacional de Saude Britanico, visando a determinar
possiveis padrées no comportamento das organizaces estudadas. Os resultados
obtidos apontaram que essas variagcbes se deram em funcdo da existéncia de

contextos organizacionais receptivos e ndo-receptivos a mudanca.

Para os pesquisadores, 0s conceitos de receptividade e ndo receptividade
sdo dinamicos e, portanto, reversiveis em suas implica¢des e naquilo que produzem.
A mensuracao desses contextos foi realizada a partir de um conjunto interligado de
condicbes ou fatores, dentre os quais pode-se assinalar a qualidade e coeréncia da

politica da mudancga e uma cultura organizacional de apoio.

Dessa forma, contextos receptivos foram caracterizados, dentre outras
dimensdes, por configuracdes culturais particulares, que forneceram a energia e as
condicBes necesséarias para o desenvolvimento de um processo de negociacao
indispensavel para apoiar e legitimar a mudanca, ampliando suas possibilidades de
sucesso. Quando isto ocorre, ha maior convergéncia de idéias e acdes quanto aos
caminhos tracados pela organizacdo na tentativa de delinear e realizar seus

objetivos.

Por outro lado, 0s contextos nao receptivos apresentaram configuracao
tipicamente relacionada a resisténcia a mudanca. Culturas que enfatizam a
resolucdo de problemas de forma fragmentada e a preocupacdo desmedida com
regras consistem em condi¢cdes potencialmente inibidoras das a¢des no sentido da

mudanca.

J& Shirley, Peters e El-Ansary (1981) apresentam trés categorias basicas que
conduzem a resisténcia. A primeira diz respeito a abertura a mudanca por parte dos
membros da organizacéo, que consiste na habilidade individual para se acomodar a
mudanca; baseia-se na experiéncia prévia com mudancgas, no grau de credibilidade
atribuido a alta administracdo que desencadeia a mudanca, bem como no nivel de

satisfacdo com as condicdes existentes na organizacao.

A descrenca na mudanca como fator de resisténcia é também enfatizada por

outros autores na literatura pesquisada. Assim, observa Motta (1991), que a
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resisténcia a mudanca se encontra muitas vezes relacionada as experiéncias de

fracassos anteriores.

A segunda categoria, apontada por Shirley, Peters e El-Ansary (1981), refere-
se aos métodos de implementacdo da mudanca. Tais métodos sdo selecionados em
funcdo de elementos como valores e necessidades dos empregados, distribuicdo de
poder, alvos selecionados e exigéncias técnicas de objetivos particulares de

mudanca.

A Ultima categoria abrange fatores relacionados a identificacdo com as metas
de mudanca. A sua analise € proposta a partir de quatro dimensfes: (a) a
compreensao antecipada dos empregados em relacdo aos beneficios da mudanca;
(b) a avaliacdo do empregado quanto ao controle que ele exerce sobre a situacao;
(c) a extensao de identificacdo do lider do grupo com as metas de mudanca; e (d) a
extensdo em que as metas de mudanca sdo congruentes com os valores sociais

amplos e com os autoconceitos individuais.

Diante do exposto, acredita-se que as atividades relacionadas as mudancas
devem considerar as ambigilidades inerentes a dinamica organizacional, que
comumente se entrepdem na consecucado dos objetivos propostos. Assim, “[...] as
mudancas parecem refletir um carater subjetivo, uma vez que sao oriundas da
interpretacdo da influéncia dos fatores contextuais nas dimensdes e processos da
organizacdo, e dos significados a eles atribuidos por seus integrantes”
(Feuerschiitte,1996, p.13). Sob essa perspectiva, o fenbmeno deve ser analisado a
partir de uma légica cultural e politica, caracteristica da realidade organizacional

(Hinings e Greenwood, 1988; Ferro,1991).

O desenvolvimento da reflexdo estratégica propiciou a incorporacdo na
analise organizacional de forcas que acabam por restringir o campo de aplicacéo do
modelo racional. Estudos vém demonstrando que dimensdes tais como as acima
mencionadas e mesmo as emocgdes e 0 acaso atenuam o alcance da decisao
estratégica racional dos dirigentes (Fernandes, 1996). Pressupfe-se, deste modo,
que a perspectiva racionalista pode implicar limitacbes graves, para 0 presente
estudo, 0 que leva a opcao por uma abordagem interpretativa, visto que, como
afirma Rodrigues (1991, p.28), torna-se essencial ao estudo do processo de
mudanca, “[...] entender nao so6 o conteudo da racionalidade da empresa (processo
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decisorio), como também das mudancas que se processam, no nivel dos agentes,

no sentido de redefinicdo da realidade”.

Com base nos fundamentos tedrico-empiricos acima apresentados, procurou-
se evidenciar a influéncia e a relevancia da dimenséo simbalico-cultural e politica na
reacdo dos atores organizacionais, mediante a implementacdo de mudancas
estratégicas nesse contexto. Passa-se, em seguida, a apresentacdo dos

procedimentos metodolégicos que nortearam a pesquisa em tela.
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3 METODOLOGIA

O processo de investigacdo cientifica, além de calcar-se em referencial
tedrico empirico, que visa a revelar o estagio de desenvolvimento da tematica em
estudo, carece ser orientado por procedimentos metodolégicos coerentes: o
pesquisador, em sua empreitada, deve poder explicitar o fendbmeno em estudo,
delinear estratégias de investigacbes e estabelecer técnicas e procedimentos de

coleta e analise de dados, a fim de alcancar os objetivos propostos pela pesquisa.

Assim, com base no problema de pesquisa e a partir dos conhecimentos
tedrico-empiricos expostos na secdo precedente, apresenta-se, nesta secdo, a
metodologia utilizada para avaliar o tipo de reacdo decorrente da configuracdo da
cultura organizacional e das dependéncias de poder a implementacdo do Sistema de
Gestdo Empresarial (SGE), mudanca de natureza estratégica, realizada no contexto
da TELEPAR.

ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Perguntas de Pesquisa

Ao partir do pressuposto de que as organizacdes podem ser caracterizadas
pela coexisténcia de subculturas (Martin, 1992; Van Maanen e Barley,1985), que ao
gerarem e sustentarem diferentes conjuntos de significados, atrelados a interesses
diversos, possibilitam interpretacfes distintas da realidade, cujo arranjo (congruéncia
ou incongruéncia), delineiam a reagdo em face de dada acdo organizacional, este

estudo procurou responder as seguintes perguntas:
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e Quais os principais valores e interesses subjacentes ao sistema de gestdo da
TELEPAR no periodo imediatamente anterior a implementacdo do SGE em 1996-
9772

e Quais as alteracOes realizadas na Empresa a partir da implementacdo do SGE,
nas seguintes dimensdes: misséo, objetivos, fatores chaves de sucesso,
diretrizes, estratégias e nos critérios de avaliacdo do desempenho

organizacional?

e Quais os valores do grupo dirigente e dos grupos de gerentes nos niveis tatico e

operacional diante da implementacao do SGE ?

¢ Quais os interesses do grupo dirigente e dos grupos de gerentes nos niveis tatico

e operacional em relacéo a implementacédo do SGE ?
e Quais valores e interesses predominaram na definicdo do SGE ?

e Qual o tipo de reacao predominante (de aceitacdo ou de resisténcia) do grupo de
gerentes nos niveis tatico e operacional, em relacdo a implementacédo do SGE ?

Definicdo Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas

1. Planejamento Estratégico:

DC: “[...] idealizagéo do futuro desejado pela empresa e dos meios necessarios para
alcanca-lo” (Telma,1995, p.29). Constitui-se em instrumento de valor simbolico, que
expressa 0 pensamento estratégico, contido na mente dos dirigentes e que se reflete
nas suas decisdes cotidianas, visando a unificar e concentrar o emprego dos

recursos em torno da misséo da organizacao (Nadler, Gerstein e Shaw, 1994).

DO: foi verificado por meio da analise das altera¢cfes introduzidas pela proposta do
SGE, nas dimensdes que compdem o0 nucleo estratégico deste sistema, conforme

indicado no Quadro 1.



Quadro 1 - Dimensdes Analisadas do Sistema de Gestdo Empresarial.
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Dimensodes

Planejamento

Estratégico

Componentes Fatores Considerados
Missdo Natureza do negdcio
Ambito de atuagéo da Empresa
Objetivos Estados Futuros Desejados

Influéncias internas e externas

Fatores chaves de sucesso

Atributos de que a Empresa deve
dispor para ser bem sucedida em

seu ramo de negécio

Diretrizes

Direcdes desejaveis de
comportamento no processo de
decisdo

Estratégias

A propriedade e a oportunidade de
cursos de agdo propostos
Critérios para alocacao de

recursos.

Critérios para avaliacdo do

desempenho organizacional

Adequacéo dos critérios de

desempenho adotados

Fonte: Machado-da-Silva, Clovis L?

2. Cultura Organizacional:

DC: conjunto razoavelmente estavel de pressupostos basicos, valores e significados

compartilhado e desenvolvido por um grupo no contexto organizacional, para prover

sentido e regularidade as suas acoes.

Neste estudo a cultura organizacional foi investigada por intermédio da

identificacdo dos valores organizacionais.

2 Construcdo e formagéo de analise com base em trabalhos orientados por Clévis L. Machado-da-Silva, Professor

do Centro de Pesquisa e Pos Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Parana.
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. Valores

DC: padrdes de preferéncias apresentados de modo racionalizado, que
identificam estados ou curso de acdo desejaveis, manifestando, desta
forma, a nogcdo de como “deve” ou “deveria”’ ser a realidade (Enz, 1986;
Ranson, Hinings e Greenwood, 1980; Myrdal, 1965).

DO: foram observados mediante a identificacdo das preferéncias
manifestadas ou declaradas dos membros do grupo dirigente e dos grupos
de gerentes nos niveis tatico e operacional, em relacdo as dimensofes

selecionadas do SGE.

3. Dependéncias de Poder

DC: interagOes, que tém por base relacdes de poder, por meio das quais

determinados individuos ou grupos tém a capacidade de dirigir ou influenciar as

acOes de outros agentes, legitimando com isso 0s seus propdsitos no contexto

organizacional (Hinings e Greenwood, 1988; Giddens, 1978).

Em termos deste trabalho, as dependéncias de poder foram investigadas a

partir da identificacdo dos interesses.

Interesses

DC: manifestam necessidades reais ou potenciais dos individuos ou grupos
(Dicionario de Ciéncias Sociais, 1986) frequentemente relacionadas, no
contexto organizacional, a obtencdo, a manutencdo ou ampliacdo de
recursos escassos, a fim de que resultados pretendidos por aqueles

possam ser alcancados ( Crubellate, 1997; Hinings e Greenwood, 1988).

DO: foram identificados a partir das necessidades manifestadas pelos
membros do grupo dirigente e do grupo de gerentes nos niveis tético e

operacional, em relacédo a implementacédo do SGE.
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4. Reagéo:

DC: “manifestacédo de grupos por ocasidao de acfes implementadas na organizacao,
com base nos valores e nos interesses que orientam as percepcdes e as

interpretacdes de seus integrantes” (Feuerschitte, 1996, p.41).

Em termos desta pesquisa, a reacao foi verificada sob duas formas, como

sugere:

e Aceitacao

DC: reagcdo derivada da relacdo de congruéncia entre os valores e
interesses sustentados pelos grupos de gerentes nos niveis tatico e
operacional, em relacdo aos valores e interesses observados no grupo

dirigente, em face da implementacao de uma agao organizacional.

DO: a reacdo foi considerada de aceitacdo quando a andlise dos dados
coletados apontou a congruéncia de valores e interesses do grupo de
gerentes nos niveis tatico e operacional em relacdo aos valores e

interesses do grupo dirigente, em face da implementacéo do SGE.

e Resisténcia

DC: reacao derivada da relacdo de incongruéncia entre os valores e
interesses sustentados pelos grupos de gerentes nos niveis tético e
operacional, em relacdo aos valores e interesses observados no grupo

dirigente, em face da implementacéo de uma ac¢ao organizacional.

DO: a reacéo foi considerada de resisténcia quando a andlise dos dados
coletados apontou a incongruéncia de valores e interesses do grupo de
gerentes nos niveis tatico e operacional em relacdo aos valores e

interesses do grupo dirigente, em face da implementacdo do SGE.
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Definicdo de Outros Termos Considerados Relevantes no Contexto da
Pesquisa

e Mudanca organizacional: “Processo de modificagéo parcial ou total da estrutura,
processos e/ou cultura de uma organizacdo, ocasionado por adaptacOes
ambientais, altera¢cBes internas, como crescimento e ciclo de vida ou disputa de
poder, possibilitando a perseguicdo dos objetivos de maneira mais eficaz”
(Fernandes, 1996, p. 54).

e Mudanca estratégica: Mudanca que atinge a organizacdo em sua totalidade,
provocando “uma transformagdo ou substituicAo das maneiras correntes de

operar e pensar sobre o0 negécio” (Wilson, 1992, p.20).

e Estratégia: “[...] o padrdo ou plano que integra os principais objetivos, politicas e
sequéncia de acdes de uma organizacdo em um todo coeso”(Quinn, 1991, p.5%),
funcionando igualmente como guia para 0s seus integrantes e como estrutura de
referéncia ou padrdo que possibilita compreender a organizacéo e seu ambiente
(Quinn, 1991; Chaffee, 1985).

* Grupo estratégico (grupo dirigente ou alta administracdo): Grupo composto
pelos membros organizacionais que respondem pela dimensdo estratégica da
empresa, freqlentemente relacionada com o0s seus objetivos e a sua eficacia,
bem como pela sua representacdo legal. Tais posicdes nas organizacoes,
geralmente compreendem as funcdes de diretor e de presidente (Oliveira, 1993;
Fonseca, 1992).

* Grupo de gerentes em nivel tatico (grupo tatico): Grupo constituido pelos
agentes organizacionais, situados entre o nivel estratégico e o nivel operacional,
que responde pelas fungbes necessarias a transformacdo das decisdes

estratégicas em planos e programas de acdo exequivel no nivel operacional;
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visando concretiza-las. Relaciona-se com os meios, a fim de se alcancar os
objetivos estabelecidos; com a racionalizacdo e estabilizacdo das atividades

organizacionais (Oliveira, 1993).

* Grupo de gerentes em nivel operacional (grupo operacional): Grupo formado
pelos membros organizacionais, cujas funcbes gerenciais se encontram

diretamente relacionadas com a producéo de bens e servicos da empresa.

* Congruéncia de valores: expressa a convergéncia ou semelhanca entre os
conjuntos de valores manifestados por diferentes grupos da organizacdo, cuja
relevancia é notadamente reconhecida enquanto padrdes desejaveis para o0
funcionamento da organizagéo (Enz, 1988,1986).

* Congruéncia de interesses: expressa o compartilhamento de um conjunto de
interesses comuns entre determinados grupos da organizagao, em termos de que
estes sejam assegurados ou instituidos na formulacdo das estratégias

organizacionais (Feuerschitte, 1996; Manheim, 1962).

DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

Delineamento da Pesquisa

O presente estudo caracteriza-se como pesquisa descritivo-qualitativa, visto
que, sem interferir ou manipular a realidade, busca apenas “observar os fendbmenos,
procurando descrevé-los, classificd-los e interpreta-los” (Rudio,1986,p.55),
propiciando, assim, compreensdo mais ampla das relagGes estabelecidas entre as
categorias analiticas em estudo.

A estratégia de pesquisa adotada € o estudo de caso, tendo em vista que

constitui design privilegiado na tentativa de analisar e compreender em profundidade
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a natureza e os significados do fenébmeno em foco, ao mesmo tempo que possibilita
ao pesquisador acessar uma série manifestacdo subjacentes a tal fenbmeno, que
acabam por promover um melhor entendimento dele (Bruyne, 1991; Yin,1987). Para
tanto sugere Yin (1987) que se deve recorrer ao emprego de diferentes fontes de
evidéncias, para reunir informacdes detalhadas e suficientes, que possibilitem a
exploracdo do fendmeno em estudo. Condicdo, na verdade necessaria para

caracterizar, segundo aquele autor, o estudo de caso.

Os procedimentos metodologicos adotados sdo descritivo-qualitativos. Essa
abordagem parece, especialmente propicia para apreensédo do fenébmeno estudado,
uma vez que a abordagem qualitativa, ao partir da compreensdo dos fenémenos
sociais enquanto processos dinamicos e complexos, possibilita a identificacédo e
analise de aspectos subjetivos, por intermédio dos significados sustentados pelos
membros do grupo social (Richardson,1989). Assim, preconizam Dezin e Lincon
(1994), focando-se no ambiente natural do fenbmeno, as pesquisas qualitativas,
tentam interpretar esses fendbmenos a partir dos significados que as pessoas lhes

atribuem.

A perspectiva de analise é seccional com avaliacdo longitudinal, uma vez que
foram observadas as categorias analiticas no periodo anterior e no posterior a

implementagédo do SGE.

O nivel de andlise da pesquisa é organizacional; a unidade de andlise é
constituida pelo grupo dirigente e pelos grupos de gerentes no nivel tatico e

operacional.

Delimitacdo da Pesquisa: amostra e populagéo

A populacéo da pesquisa é constituida pelo grupo dirigente e pelos grupos de
gerentes no nivel tatico e operacional da TELEPAR.
O grupo dirigente, que compreende o Presidente, o Vice-presidente Executivo

e os cinco Diretores, referentes as areas Administrativa, Econdmico-financeira e

Relagdes com o Mercado, Recursos Humanos, Engenharia e Servigos; foi
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investigado integralmente, uma vez que se trata do grupo responsavel pelo
delineamento e pela implementacdo da proposta de mudanca em estudo, neste
sentido, fonte fundamental para a compreenséo do significado e da intencdo que
subjaz no contetdo do SGE.

No tocante ao processo amostral empregado para possibilitar a coleta de
dados primarios nos grupos de gerentes de nivel tatico e operacional, registraram-se

dois procedimentos que ocorreram de forma subsequente.

Assim, o grupo de gerentes de nivel tatico, composto por 27 geréncias®, foi
amostrado de forma intencional, a fim de que fosse garantida, através dos
departamentos escolhidos, a participacdo das diferentes diretorias da empresa em
uma relagcéo proporcional. Este grupo amostral foi, assim, formado por 13 gerentes,
obedecendo a distribuicdo que se segue na Tabela 1. Cumpre ressaltar algumas
condicBes que se impuseram aos critérios adotados nesta escolha, especificamente
no tocante a Diretoria de Servico, cujas geréncias de nivel tatico se encontram
distribuidas no interior do Estado do Parana. Por restricbes de ordem econfmica e
por limitagbes de tempo, foram selecionadas as cinco unidades departamentais
localizadas na cidade de Curitiba para representarem essa diretoria na amostra

referente ao grupo tético.

% Em 1996, existiam de fato 33 geréncias no nivel tatico (ou departamentos); no entanto duas observacdes sio
importantes. A primeira é que, ja naquela época, se iniciava o processo de cisdo da TELEPAR celular, que
respondia no organograma por uma destas geréncias e por quatro geréncias de divisGes, motivos que levaram a
ndo inclusdo destas geréncias no universo populacional desta pesquisa. A segunda refere-se aos 6rgéos ligadas a
presidéncia, como a auditoria, o gabinete, o juridico e a comunicacdo social, que ndo foram a aqui considerados,
em funcéo da prépria natureza do relacionamento mantido.
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Tabela 1- Distribuicdo dos Departamentos por Diretoria e suas Respectivas
Representacdes na Composicao do Grupo Amostral de Gerentes no Nivel Tético.

Diretorias Total de Amostra
Departamentos
Diretoria de Recursos Humanos- DRH 03 01
Diretoria Administrativa — DA 03 01
Diretoria Econémico-Financeira — DEF 04 02
Diretoria de Servigos — DS 09 05
Diretoria de Engenharia — DE 06 03
Vice-Presidéncia — VP 02 01
TOTAL 27 13

Fonte: Elaborada pela autora. Os nimeros referentes aos quantitativos totais de geréncias no nivel tatico
ou 0 nimero de departamentos da empresa foram fornecidos pelo Departamento de Planejamento
Empresarial, tendo como data base o més de novembro de 1997

Os procedimentos utilizados para se chegar ao grupo amostral de gerentes no
nivel operacional sucedeu a selecdo dos departamentos. Assim, conhecidas as
geréncias de departamentos, procedeu-se a escolha aleatoria entre aqueles
gerentes no nivel operacional vinculados a esses departamentos. Para tanto foram
atribuidos numeros as divisbes compreendidas no departamento e efetuado
sorteios; o procedimento foi repetido para cada um dos departamentos amostrados.
Assim, chegou-se a Tabela 2. No entanto ressalta-se que, em termos globais, a
TELEPAR contava na época com 113 divisfes, 24 delas localizadas no interior do
Estado. O estudo ndo envolveu os niveis inferiores ao de divisdo, compostos na
empresa por Distritos (na Diretoria de Servicos) e Secbes (na Diretoria de
Engenharia), tanto por se tratar de organizacdes especificas destas areas, o que
pode conduzir a subculturas funcionais, como pela sua identidade cultural, que se

aproxima daquelas sustentadas pelos participantes técnico-operacionais.
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Tabela 2- Distribuicdo das Divisdes por Departamento Selecionado e suas
Respectivas Representagdes na Composicédo do Grupo Amostral de Geréncias
no Nivel Operacional.

Diretorias Departamentos Anteriormente Total Amostra
Selecionados de Divisbes
DRH Departamento "A” 02 01
DA Departamento “B” 05 02
DEF Departamento “C” 02 01
Departamento “D” 03 02
DS Departamento “E” 06 03
Departamento “F” 07 04
Departamento “G” 05 01*
DE Departamento “H” 04 01*
Departamento “I” 05 02
Departamento “J” 03 01
Departamento “L” 06 03
Departamento “M” 05 02
VP Departamento “N” 00 00
TOTAL 53 23

Fonte: Elaborada pela autora. Os nimeros referentes aos quantitativos totais de geréncias no nivel tatico e o
numero de departamentos da empresa foram fornecidos pelo Departamento de Planejamento Empresarial,
tendo como data base o més de novembro de 1997

(*) O departamento tinha no principio uma cota de duas entrevista, uma delas foi cancelada em funcéo de
naquele momento os dados coletados ja apontarem uma consisténcia significativa em termos de valores e
interesses manifestados por este grupo.

DADOS: COLETA E TRATAMENTO

Coleta de Dados:

Em consonéancia com a natureza do fendbmeno em estudo, que busca delinear
as reagbes predominante nas unidades de andlise a partir da expressdo de
dimensbes simbolicas e politicas, acreditou-se necessario utilizar dados
provenientes de fontes primarias e secundarias. Isso parece aderente a estratégia

de pesquisa baseada em estudo de caso, como sugere Yin (1984).
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Em sua fase inicial, a coleta de dados baseou-se na analise dos dados
secundarios do Departamento de Planejamento Empresarial, no qual se procurou
conhecer o processo de mudangca que envolve toda a sua dimensao
espaciotemporal; partiu-se da identificagcdo da necessidade de mudanca, passando
pelo seu processo de elaboracdo e posterior implementacdo. Para tanto foram
acessados, além do relatorio que consolidou o SGE, estudos ou intencdes
levantados antes da elaboragdo do Sistema: atas das reunides realizadas durante o
processo de implementacdo, Relatérios da Administragdo dos ultimos oito anos,
alguns oficios e relatérios que versavam sobre o Sistema. Ademais entrevistas nao-
estruturadas foram realizadas com dois membros desse Departamento, que tinham

como foco as transformacdes vividas pela empresa em sua historia mais recente.

A obtencdo de dados priméarios, por sua vez, deu-se predominantemente por
meio de entrevistas semi-estruturadas. Foram realizadas, no total, 43 entrevistas
com 0s grupos amostrais das respectivas unidades de analise, conforme indicado na
Tabela 1 e Tabela 2. As entrevistas foram, todas elas, realizadas pela autora, no
periodo de 15 de novembro de 1997 a 2 de fevereiro de 1998. O procedimento
adotado era sempre 0 mesmo: estabelecia-se um contato prévio por telefone para
agendar a entrevista, sempre procurando respeitar a conveniéncia e as
possibilidades do entrevistado; no momento da entrevista solicitava-se a permissao
para sua gravacgdo, sendo enfatizado e garantido o anonimato das declaragdes
prestadas no caso de ser necessario referencia-las. Ocorreu apenas um caso de
objecdo a gravacdo, quando se optou pela substituicdo da amostra, visto que foi
criada uma atmosfera de desconfianga néo-receptiva ao didlogo. As entrevistas
duraram em média 40 minutos, as no nivel estratégico foram um pouco mais
prolongadas. Eventualmente, foram realizadas anotacdes escritas ao fim de algumas
entrevistas, por acreditar que revelavam posturas ou situacdes importantes, para

além do registrado pelo recurso de audio utilizado.

A entrevista semi-estruturada parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias ou em algum nivel de hipétese; em seguida, oferece amplo
campo de questionamentos, fruto de novas hipoteses que vao surgindo a medida
gue se recebem respostas do informante (Trivifios, 1987). Deste modo, a escolha do
instrumento se justifica, a medida que este promove um canal privilegiado de

interac&o entre o entrevistado e o entrevistador, possibilitando ao primeiro manifestar
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0 seu entendimento e interpretacdo acerca da realidade organizacional em que se
insere, e ao Ultimo a apreensdo mais acurada de tal expressao. Os roteiros utilizados

podem ser observados nos Anexos 1 e 2.

Foi possivel lancar mdo de impressdes advindas da observacdo né&o
sistematica, que auxiliou a compreensdo do fendmeno central, a medida que
informava a pesquisadora aspectos ndo formalizados, que emergem de situacdes
cotidianas vividas pelos diferentes grupos, e que, geralmente, ndo sdo manifestados,

tal como a dindmica dos relacionamentos.

De forma geral, ndo se registraram maiores dificuldades na obtencédo dos
dados priméarios e secundarios, contando-se para tanto com o apoio da vice-
presidéncia da TELEPAR, responsavel pela autorizagdo da pesquisa. A investigacado
empreendida encontrou receptividade nas diversas unidades da empresa: diretores
e gerentes procurados, em sua maioria assumiram uma postura cooperativa diante
da pesquisadora, ressaltando a relevancia do tema em estudo, a excecdo de um
anico caso, em que nédo foi possivel realizar a entrevista. Assim, as dificuldades
enfrentadas foram reduzidas a falta de disponibilidade da agenda dos dirigentes da
empresa, bem como a intensa demanda de trabalhos e de reunides ocasionada pelo
processo de preparacdo da empresa para a privatizacdo, responsavel pela
introducéo de um sem numero de consultorias na TELEPAR, a caca de informagdes
gue vém alimentando tal processo; este acaba por requerer o envolvimento maior do
corpo gerencial, restringindo, desta forma, sua disponibilidade de tempo, o que
gerou a necessidade de se remarcar algumas entrevistas. Uma ultima dificuldade
relaciona-se a dispersao espacial da empresa, que conta com unidades em quase
todos os cantos da cidade, gerando para a pesquisadora um esforco extra de

locomocéo.

Tratamento dos Dados:

A analise dos dados desta pesquisa foi orientada por procedimentos
descritivo-qualitativos. Os dados secundarios foram abordados por meio de analise
documental que, conforme sugere Bardin (1977), intenciona gerar uma forma

conveniente de armazenamento do conteldo dos documentos, distinta da original:
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facilitando, com isso 0 acesso do pesquisador a estas informacfes em etapas
posteriores, maximizando a consulta. A partir desta técnica, tornou-se possivel a
obtengcdo ndo sO6 de informagbes referentes ao fendbmeno em si, mas as

manifestagdes e idéias registradas em torno deles (Richardson, 1989).

A analise documental forneceu, basicamente, dados acerca das categorias
analiticas em uma das unidade de andlise, qual seja o grupo dirigente. Consistiu em
rica fonte, uma vez que revelou a metodologia e os tramites escolhidos por este
grupo para encaminhar o processo de mudancga, informando a pesquisadora um
esboco do quadro de valores e interesses disseminados neste ambito. No entanto
estas ndo foram as unicas informacdes importantes derivadas de tal fase, que
propiciou conhecer as primeiras manifestacoes de reacéo e, neste sentido, quais 0s
temas levantados, bem como compreender melhor o cenario em que a empresa se

encontrava.

No tratamento dos dados primarios, por sua vez, foram empregadas técnicas
proposta pela andlise de conteudo visto que, segundo Bardian (1987, p.42, grifo no
original), permite a “[...] inferéncias de conhecimentos relativos as condi¢fes de
producao/recepcado” de mensagens, recorrendo para tanto a um conjunto de
técnicas que visam a uma descricdo sisteméatica e objetiva do conteldo destas
mensagens, a fim de observar determinados “indicadores”, aqui, entendidos como

variagfes das categorias analiticas em estudo.

Do conjunto de técnicas apresentados por Bardin (1977) para orientar a
analise de conteudo, a andlise tematica foi considerada a mais adequada para 0s
objetivos deste estudo; como o proprio nome insinua, centra-se na observagdo de
temas ou “unidades de significacdo”, cuja identificacdo demanda do pesquisador o
conhecimento de critérios, geralmente sugeridos pela teoria que norteia o trabalho.
A andlise tematica consiste, assim, “[...] em descobrir 0s <nulcleos de sentido> que
compdem a comunicagdo e cuja presenca ou frequéncia de aparicdo podem

significar alguma coisa para o objectivo analitico escolhido” (Bardin, 1977, p.105).

Tendo em mente a identificacdo desses “nucleos de sentido”, procedeu-se a
uma primeira leitura das entrevistas, as quais foram transcritas na sua integra, com a
intencdo de se gerar uma impressado global da massa de dados em maé&os,

propiciando uma visdo preliminar dos possiveis conjuntos de valores e interesses
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sustentados pelos diferentes grupos, esbocando-se algumas impressdes acerca da
configuracdo da cultura da organizacdo e das dependéncias de poder nela
observadas. No entanto foi a partir das leituras subsequentes, que se tornou
possivel comecar a destacar os valores e 0s interesses expressos pelos diretores e
gerentes em seus depoimentos. Os elementos identificados foram comparados
dentro de cada unidade de analise, gerando para cada uma dessas unidades um
quadro de valores e interesses posteriormente confrontados, o que permitiu
reconhecer a congruéncia ou incongruéncia entres esses elementos e o tipo de

reacao ao processo de mudanca.

Conforme Patton (1990), algumas técnicas devem ser observadas no sentido
de contribuir para a validagdo e verificacdo da analise qualitativa, para quem o0s
procedimentos de triangulacdo sao essenciais. Assim, foi utilizada a triangulacéo de
métodos que, segundo o autor, procura verificar a consisténcia dos resultados
obtidos por meio de diferentes métodos de coleta de dados; e a triangulacdo de
fontes que, por sua vez, tem como foco a consisténcia das fontes de dados,
podendo ser verificada através da comparacdo entre dados de entrevistas e
observacdes, no confronto do contetdo do que as pessoas expressam em publico e
em ambiente privado; ou, ainda, comparando as visées de pessoas que tém

diferentes perspectivas na organizagéao.

LIMITACOES DA PESQUISA

Empreendimentos realizados a fim compreender os fendmenos que ocorrem
na esfera organizacional constituem atividades complexas. Assim, a adocdo de
diferentes perspectivas para desvendar esta realidade, ao privilegiar um quadro de
referéncia tedrico e metodologico, implica, algum tipo de limitacdo. As principais
limitagOes desta pesquisam relacionam-se a quatro aspectos.

Inicialmente, esbarra-se na limitacdo proveniente da propria natureza do
método utilizado, o estudo de caso, que, apesar de mostrar-se adequado ao

problema em analise, ndo permite a generalizagdo das conclusdes obtidas a outras
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realidades organizacionais. Nesses casos, contudo, pode-se recorrer a nocédo de
transferibilidade, adotada no ambito da pesquisa qualitativa como equivalente ao
conceito de validade externa (Guba e Lincoln, 1994), para alegar a possibilidade de
acomodacédo dos resultados obtidos em contexto original a outro contexto, no qual
sejam observados padrfes e caracteristicas semelhantes ao caso em estudo.
Segundo Kincheloe e McLaren (1994, p.152*), tal mecanismo fundamenta-se em
processo de aprendizagem, em que o0 conhecimento acumulado pelos
pesquisadores “[...] de uma variedade de contextos comparaveis”, permite que estes
aprendam suas diferencas e similaridades, tornando possivel a comparacdo de

contextos diferentes.

O segundo aspecto reporta-se as limitagbes impostas pela inviabilidade da
participacdo, na pesquisa, das unidades da empresa que se encontram localizadas
no interior do Estado do Parana. Ainda que estas unidades juntas representem cerca
de 24% de geréncias no nivel operacional e 15% de geréncias no nivel tatico, o fato
de funcionarem de modo isolado, como organismos frouxamente relacionados as
caracteristicas da matriz, ao mesmo tempo que insertas em uma realidade regional
diferenciada, faz pressupor diferencas na forma de perceber e compreender a
realidade da organizacdo, conduzindo possivelmente a rea¢des diferentes diante do

fendbmeno em estudo.

Outro aspecto refere-se ao proprio instrumento de coleta de dados primarios,
que tem seu potencial relacionado a credibilidade que o entrevistado deposita no
pesquisador. Por se tratar de mudanca estratégica, cuja natureza demanda do corpo
gerencial alto grau de comprometimento no processo de implementacédo, é possivel
gue algumas pessoas, por se sentirem receosas, ndao tenham manifestado as suas
reais opinides durante o inquérito, ainda que se tenha garantido o anonimato das

declaracdes.

Finalmente, ressaltam-se aspectos relacionados a subjetividade inerente a
andlise por procedimentos qualitativos, como se constitui a andlise de conteudo.
Acredita-se que as interferéncias oriundas da percepcdo da pesquisadora foram
atenuadas pela busca rigorosa de se orientar pelo quadro referencial teodrico-
metodoldgico proposto inicialmente, bem como pela triangulacdo, resultante da
combinacdo de diferentes técnicas de coleta de dados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo tem por objetivo apresentar a descricdo e analise dos
dados coletados, tendo em mente a fundamentacdo tedrica e os procedimentos
metodoldgicos anteriormente estabelecidos. Assim, a partir da identificacdo dos
valores e interesses inerente a cada um dos grupos pesquisados, procura-se

demostrar o tipo de reacado diante da implementacao do SGE.

Para isso, inicialmente, buscou-se caracterizar a organizacdo em estudo, e
reconhecer suas experiéncias referentes ao planejamento estratégico, em que é
apresentado o Sistema de Gestdo Empresarial (SGE), que consiste na mudanca sob
investigacdo. Posteriormente sdo apresentados, por grupo enfocado, os valores e 0s
interesses sustentados pelos seus membros, mediante a implantacdo do SGE. Por
fim, examina-se, por intermédio das relagbes estabelecidas entre estes

componentes simbdlicos e politicos, a reacdo a referida mudanca por parte dos

grupos de gerentes de nivel tatico e operacional.

CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

A histéria da TELEPAR encontra-se intimamente relacionada a trajetéria das
telecomunicacdes no Brasil, ambas caracterizadas por flutuagdes na participacao do
Estado, algumas vezes per intermédio de Orgdos reguladores, outras vezes
operando ele mesmo, na esfera estadual ou federal, 0s servicos de
telecomunicacdes por meio de 6rgdo executores. Assim, ao se buscar reconstruir um
pouco desta histéria, depara-se com um sSinuOSO percurso na tentativa de
estabelecer um corpo de regulamentacdes capazes de disciplinar e coordenar as

relac6es de negocio no Setor.

Remonta a 1924, a primeira intervencdo do Governo Municipal de Curitiba no

setor, enquanto agente operador. Diante da precariedade dos servicos prestados,
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pela iniciativa privada a populacdo local, a Prefeitura Municipal de Curitiba foi
autorizada a adquirir o acervo da entdo “Empresa Telephonica do Parand”, que
gozava naquela época da concessdo dos servigos telefénicos nas cidades de
Curitiba, Ponta Grossa e Paranagua. A exposicdo de motivos apresentada pela

autoridade executiva municipal para tal medida, € abaixo transcrita:

No intuito de promover 0s necessarios meios para melhorar os servigcos telephdnicos desta Capital, cujo
funcionamento muita deixa a desejar, por isso que o antiquado systema como € feito ndo permite

satisfazer com regularidade o objetivo colimado, e consequentemente ndo se harmoniza com o

progresso da nossa Capital (Kroetz, 1982, p. 26).

O malogro desta tentativa, contudo, se constatou no confronto com a
realidade dos investimentos que necessitariam ser realizados pela administracao
municipal, que nao dispunha dos recursos financeiros demandados por tal
empreitada. Objetivando ndo imobilizar o desenvolvimento da telefonia na referida
regido, a Prefeitura decidiu abrir concorréncia publica para que fossem ali instalados
servicos modernos e eficientes, que possibilitassem o acesso aos principais centro

do pais.

Novamente a gestdo dos servigos de telefonia passa as maos da iniciativa
privada, movimento que parece marcar a histéria da administracdo das
telecomunicac¢des no pais. No entanto, neste segundo momento da gestdo privada
do negédcio, algumas dificuldades contextuais, de natureza socio-econdémica e
decorrentes do surgimento de novas possibilidades tecnoldgicas, que ja se faziam
notar, colocavam em cheque a viabilidade da expansao dos servigos de telefonia em
esferas intermunicipais e interestaduais, sob a égide do velho modelo de
telecomunicacdes brasileiras, baseado na Constituicdo de 1946 (Fischer et al.,
1996). Principalmente quando se tem em vista a falta de autonomia desses
empreendimentos privados para gerenciar suas politicas tarifarias e a auséncia de
mecanismos de financiamento, bem como de fomento a industria nacional de

equipamentos (Kroetz,1982).

A Companhia Telefoénica do Parand —TELEPAR foi criada em 27 de novembro
de 1963, por iniciativa do Governo do Estado, como resposta as demandas sociais

crescentes por melhores servicos telefénicos, bem como pela ampliagédo do acesso
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a esses servicos por parcelas mais significativas da sociedade. A Empresa que foi
constituida como sociedade de economia mista com participacdo acionaria do
Governo do Estado; visava a exploracdo de servigos telefénicos urbanos e
interurbanos. Assim, nos termos estabelecidos pela Lei Estadual n°® 4705, a
TELEPAR, passa a responder pelas atribuicbes de 6rgdo executor da politica de
telecomunicacdes do governo do Estado do Parand; assegura, deste modo, com
exclusividade, o privilégio da concessédo no territério paranaense, no gue diz respeito

aos servicos telefonicos intermunicipais (Kroetz, 1982).

No cenario nacional os problemas decorrentes de uma regulamentacao
inadequada vinham sendo sentidos, levando o Governo Federal a encaminhar
algumas medidas de natureza exploratéria. Neste sentido, foram criadas duas
Comissbes Especiais para estudar a situacao dos servicos de telefonia: a primeira
data de 1957, instituida pelo Decreto n°® 41800, e a segunda no inicio da década de
60, tendo essa a finalidade de desenvolver um plano organico nacional de

comunicacoes telefbnicas (Kroetz, 1982).

Com a criagéo do Conselho Nacional de Telecomunicagbes — CONTEL, em
30 de maio de 1961, o Governo Federal inaugura uma nova fase nhas
telecomunicacdes. O 6rgdo nasce com o objetivo de “[...] rever, coordenar e propor
legislacdo sobre telecomunicacdes e seus 6rgaos de planejamento, execucdo e
controle [...]" (Kroetz, 1982, p.81); tem como primeira atividade a criacdo do Codigo
Nacional de Telecomunicacdes, que passa a estabelecer as bases normativas para
este O0rgao e as bases executivas para os estados a partir da criagdo da Empresa
Brasileira de Telecomunicagcdes — Embratel, em 1965, constituindo a primeira
intervencgédo direta do Governo Federal no setor. Mais tarde, em 1967, este Codigo
propicia, ainda, as condicdes para a criacdo do Ministério das Telecomunicacdes —

Minicom.

O processo de reorganizacdo que o Setor de Telecomunicagbes passa a
experimentar neste periodo é, como ressalta Fischer et al. (1996), imbuido de
grande sentido de centralizacdo; mostra-se conforme com a fase que o pais vivia,
em decorréncia dos governos militares. Nesse contexto, as telecomunicacdes
passaram a ser percebidas como esfera de interesse nacional, no sentido que

compreende a seguranca nacional e os aspectos relacionados a promog¢édo do

desenvolvimento de riguezas nacionais, oriundas do comeércio, industria ou servigos.
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Acredita-se, assim, que o processo de nacionalizacdo das empresas de
telecomunicacdes, representado pela criagdo, em 1972, da Telecomunicacdes
Brasileiras S/A - TELEBRAS (holding que possui e controla cada uma das
subsidiaria do sistema), objetivava “[...] centralizar a gestdo dos recursos financeiros,
unificar e homogeneizar tecnicamente a rede, e as justificativas eram a necessidade
de maior coordenacao para levar adiante a tarefa de ampliacdo e modernizacdo dos
servi¢os, desde que havia grande niamero de concessiondrias privadas atuando no
nivel municipal sem qualquer coordenacdo e sem dispor de capacidade financeira

para fazer frente aos investimentos propostos pelo Minicom” (Fischer et al., 1996).

A intervencdo do Estado no Setor que, na década de 70, parecia ser
responsavel por significativo crescimento e expansdo dos servicos de
telecomunicagbes, gradativamente vai assumindo, no inicio dos anos 90,
conotacdes negativas, pela deterioracdo do desempenho apresentado pelo Sistema
TELEBRAS, o que algumas vezes passou a ser justificado pelo uso indevido das
empresas enquanto mecanismo politico, util a estabilizacdo econémica, por meio de
controles tarifarios e limites minimos de investimentos (Fischer et al., 1996); com
isso amarra as possibilidades de expansdo e modernizacao das plantas das diversas

operadoras.

Neste contexto, a TELEPAR encontra-se inserta, incorporada ao sistema
TELEBRAS em 1975, a empresa atravessou a década de 70 e 80, construindo e
expandido a sua planta e infra-estrutura, crescendo o seu desempenho econémico-
financeiro, ampliando a participacdo no Estado do Parana, conforme mostra a
Tabela 3, ao mesmo tempo que diversificou o leque de servicos oferecidos,
incorporando em 1980 a prestacdo de servicos de carater social, tais como
informacbes de feiras livres, meteorologia, hora certa, entre outros. Uma das
caracteristicas que mais ressalta, ao longo dessas duas décadas, € o pioneirismo
que marca a histéria da empresa. Assim, aponta-se a criagdo do Centro de
Televisdo da TELEPAR, em 1970, como o primeiro fora da rede da EMBRATEL,
dentre diversas inovacOes de aspectos técnicos, que visavam a garantir a sociedade

servicos de melhor qualidade e seguranca (Kroetz, 1982).
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Tabela 3 - DEMONSTRATIVO OERACIONAL PARCIAL DA TELEPAR NO PERIODO DE
1970 A 1988

Descrigcao 1970 1972 1974 1976 1978 1980 1982 1984 1986
Localidades 162 179 195 324 411 576 875 967 1.165 1.603
Atendidas

Terminais 46,1 62,2 73,7 1635 228,6 313,7 366,9 431,2 505,0 564,4
Instalados

(Milhares)

Telefones 333 299 694 1.088 1.768 3.304 4.348 5.769 7.428 9.182
Publicos em

Servigos

Numero de 2.599 2.950 3.729 4.209 4.375 4.402 4.553 4.617 4.637 4.725
empregados

Fonte: Relatério da Administracéo - 1990 e A histéria da comunicagdo no Parana: 1882-1982 (Kroetz, 1982).

Na década de 90, diante da intensificacdo da alteracdo do quadro das
telecomunicag¢des no cenario nacional, como anteriormente observado, a TELEPAR
inicia alguns esforcos no sentido de responder as necessidades emergentes:
tendéncia a privatizacdo e abertura de mercado a competicdo, envolvendo os
investidores internacionais; orientacdo para o cliente (foco é o mercado); integracéo
dos servigos voz, dados e imagem e a digitalizacdo da rede, gerando consideravel
incremento da capacidade de transmissdo de informacdes (RNT, 1997,
Telepar,1995; 1996a; Fischer et al., 1996).

Encaminha-se, deste modo, uma série de mudancas, entre as quais a
implementacdo, em 1992, do Programa de Qualidade Total e, posteriormente, o
Programa de Circulo de Controle de Qualidade (Telepar, 1992). Em termos mais
recentes, observa-se a busca, por certificacdo, de algumas areas da empresa, como

€ 0 caso na Diretoria de Recursos Humano do processo desencadeado pela area de
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treinamento de RH, que se prepara para a certificacdo ISO 9002. Outro exemplo de
certificacdo 1SO 9002, este ja obtido no ano de 1997, encontra-se na Diretoria
Econdmico-Financeira, especialmente, por intermédio da area de atendimento a

investidores (Telepar,1997a).

Consciente da exigéncia preeminente de adequar-se as novas condicdes
impostas ao Setor e motivada pela necessidade de garantir a sobrevivéncia da
empresa, a diretoria da TELEPAR prop6s, no final de 1995, um Sistema de Gestao
Empresarial — SGE, que objetiva oferecer-lhe um instrumental capaz de
compatibilizar as diferentes visbes ou perspectivas que se lancam no
desenvolvimento de uma empresa e até entdo negligenciadas pela TELEPAR: a
visdo do cliente, a visdo da tecnologia, a visdo economico-financeira, vao

convergendo e se apoiando reciprocamente.

Buscava-se, com isso, inserir a TELEPAR em um modelo de gestao
estratégico, partindo da compreensao do que a empresa € e aonde ela quer chegar,
ou seja, 0 que ela quer ser, levando em consideracdo ndo apenas planos de curto
prazo ou planos exclusivamente centrados em cronogramas de dispéndios, que
partem da TELEBRAS, mas trazer para o ambito da formulacéo estratégica estudos
de cenario, analise de realidades locais, bem como o conhecimento das
necessidades dos clientes e o entendimento das capacidades sustentadas pela
empresa para realizar tais propdsitos e se desenvolver. Para tanto a empresa conta
com um quadro de 4597 colaboradores® (em marco de 1998), distribuidos em cinco
Diretorias, Presidéncia e Vice-Presidéncia, conforme indicado na Tabela 4; destes,

2771 atuam na cidade de Curitiba e 1826 no interior do Estado do Parana.

A empresa fechou o ano de 1997 com 1.043.500 terminais convencionais
instalados e 201.100 terminais instalados na telefonia celular. Entre os indicadores
referentes ao Desempenho do Servico Telefonica, a empresa tem-se mantido nesta
década como uma das melhores empresas na classificacdo do Sistema TELEBRAS,
alcancando 64% de Taxa de Chamada Completas (referente a telefonia
convencional), taxa que se aproxima do patamar minimo requerido em paises

desenvolvidos, que alcanca 65%.

4 Informaco obtida no Departamento de Planejamento Empresarial em abril de 1998.
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Tabela 4 — Numero de Empregados por Diretoria

Unidades | Quadro Total
Presidéncia 58
Vice-Presidéncia 96
Diretoria de Recursos Humanos 85
Diretoria Administrativa 271
Diretoria Econdmico-Financeira 125
Diretoria de Servigo 2493
Diretoria de Engenharia 1469
TOTAL 4597

Fonte: Elaborada pela autora. Os nimeros referentes aos quantitativos de empregados

foram fornecidos pelo Departamento de Planejamento Empresarial — abril/ 1998

A EXPERIENCIA DE PLANEJAMENTO ANTERIOR A IMPLANTACAO
DO SGE (1980-1995)

Como ressaltado anteriormente, a TELEPAR né&o registra em sua historia uma
experiéncia sistematizada de planejamento, em que fossem considerados aspectos
internos e externos da empresa. Conforme atesta o depoimento que segue abaixo, a
empresa ndo contava uma visao que lhe possibilitasse tomar decisdes consistentes
com sua misséo e com os objetivos visados para este fim.

“[...] até agora nds vinhamos evoluindo em termos de previsdes, crescimento da empresa, de situagéo

da empresa e principalmente estabelecendo estratégias, para essas evolugdes, eu ndo diria de uma

maneira empirica, mas de uma maneira muito mais... é...pessoal, essa personalizagdo era funcdo da
postura, do comportamento do presidente da companhia. Entdo, quando vocé teve aqui ha empresa

presidentes com caracteristicas de visdo futuristica bastante acentuada, a gente conseguiu ter para a
companhia uma estratégia de longo prazo bastante visionaria”.® (EST-04).

O que se pode constatar em termos histéricos, por intermédio de consultas a
documentos e entrevistas no Departamento de Planejamento Empresarial, € a

existéncia de um preocupacao intensa dos diversos grupos que dirigiram empresa,

% Na seqiiéncia desta analise as citacdes entre aspas correspondem a trechos extraidos das entrevistas com
dirigentes e gerentes, bem como de documentos organizacionais ja especificados.
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guanto as questdes referentes ao cumprimento de metas estabelecidas em conjunto
com a TELEBRAS, bem assim com outros 6rgdo reguladores; destaca-se uma série
de indicadores, que propiciam a comparagcdo entre as empresas do Sistema
TELEBRAS, que visam a auxiliar o acompanhamento e consecucdo das metas
preestabelecidas; metas que, por sua vez, se restringem a aspectos quantitativos da
vida organizacional: metas fisicas (p.ex: nimero de terminais instalados); metas de
gualidade (p.ex: indicadores de taxas de chamadas completadas e taxa de
congestionamento); metas econémico-fiannceiras (p.ex: lucro liquido do exercicio e

remuneracao do investimento) e metas referentes ao quadro de pessoal.

Essa analise preliminar permite apontar a predominancia de valores
tecnicistas, em que a importancia do empreendimento assenta na sua capacidade
técnico-operacional: percebida como fim em si, desconsiderando perspectivas e
necessidades diferenciadas, que podem ser manifestadas e trazidas para
organizacdo por seus clientes, por entidades governamentais, pela sociedade e

mesmo pelos seus colaboradores que compartilhem visdes distintas dela.

Os interesses preponderantes, por sua vez, giravam em torno da TELEBRAS,
seja enquanto possibilidade de promocdo e reconhecimento dos dirigentes da
empresa por esta, ou mesmo no sentido da competicdo alimentada pela holding
entre as empresas que a compdem, criando e cultivando, a preocupacao de estar

entre as melhores.

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA O PERIODO DE 1996-2000

Em 1995, emergem no contexto da TELEPAR duas condi¢cbes que favorecem
a adocdo de um modelo que pudesse auxiliar a gestao estratégica da empresa, até
entdo com enormes caréncias. Uma desta condicdes relaciona-se ao ambiente
externo da organizacdo, as mudancas ambientais ocorridas; a outra é relativa a

questdes de natureza interna da empresa.

As transformacdes observadas na esfera do Estado, que representardo, no
caso especifico do setor de telecomunicacbes, a quebra do monopdlio e a
introducdo de um regime de mercado; associadas a integracdo dos mercados

financeiros e de consumo em nivel mundial, j& enfatizadas na introducéo deste
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estudo, vém provocando, em escalas globais, o acirramento da concorréncia,
induzindo niveis, progressivamente mais elevados da qualidade dos produtos e
servigos ofertados. Isso; por um lado, se traduz em padréo de consumo diferenciado,
mais exigente; por outro, gera no interior das organizagdes uma busca desenfreada

por melhores patamares de produtividade.

E nesse contexto que a TELEPAR, através do SGE, passa a modelar as
condi¢cdes, que julga necessérias, para introduzir a empresa neste novo paradigma,
no intuito de garantir, mais que sua sobrevivéncia, sua perenidade. Essa
compreensao do ambiente em que se insere e da necessidade de mudanca €

verificada no trecho abaixo transcrito.

“[...] outro importante fator [para a empresa no ano de 1995] foi a reforma Constitucional e,
especialmente, o fim do monopdlio das telecomunicagdes que nos afeta diretamente” (Telepar, 1995).

Dentro deste novo cenario, a direcdo da TELEPAR teve de fazer varias
mudancas, a fim de preparar-se para enfrentar a competicdo direta. Politicas

administrativas foram revisadas para adequar a empresa a essa nova realidade.

“A nova ordem brasileira que esta sendo implementada através de fatores como a quebra do monopélio
das telecomunicagfes, a globalizacdo de mercados, a integracdo da economia, a livre concorréncia,
entre outros, exige da TELEPAR uma nova postura na forma de gestéo, que permita colocar a Empresa
no contexto do mercado competitivo.

[...] entendemos que uma empresa ndo se renova ou se moderniza apenas com equipamentos
sofisticados, de Ultima geragdo. Uma postura administrativa moderna, agil e eficaz requer muito mais do
que tecnologia. Requer uma nova mentalidade e planos de curto, médio e longo prazo que garantam
ndo sO a sobrevivéncia da empresa, mas também sua perpetuidade e a ocupacgéo de novos e maiores
espacos no mercado. Requer uma postura de “servir”. Requer agilidade nas decisdes e na
implementacdo de seus projetos, dinamismo de seu corpo funcional, qualidade de seus produtos e
servicos a um custo que os clientes possam e desejam pagar, e rentabilidade sobre o capital investido.
Requer funcionérios qualificados, comprometidos, valorizados e com alto nivel de desempenho. Requer
uma visao de futuro e a capacidade de viabiliza-la através de a¢des coerentes” (Telepar, 1996c, p.04).

No ambito interno, a experiéncia de ingeréncia politica na administracdo da
Empresa, no inicio desta década, até entdo inédita em sua histéria, provocou grave
abalo na cultura predominante da organizacéao, fortemente sustentada por uma visao
técnica e marcada por uma conduta ética. Subseqlente a esse momento, a
Empresa passou por um periodo de interinidade, marcado por uma sequéncia de
quatro presidentes temporarios, em um intervalo de dois anos (1992-94). O
somatorio destas experiéncias conduziu a TELEPAR, segundo seus diretores, a uma

perda na sua orientacdo estratégica e provocou alguns traumas em sua identidade
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cultural; o reflexo foi sentido por seu corpo gerencial e funcional, que ja ndo sabiam
para onde a empresa deveria seguir. Os depoimentos a seguir resgatam esse

periodo da historia da empresa e suas conseqiéncias.

“[...] a partir do instante em que as modificagdes na dire¢do da empresa passaram a ter um cunho
politico, isso fez com que a empresa ficasse completamente desarticulada, uma vez que a partir de abril
91 nos passamos a ter uma administragcao voltada, quase que exclusivamente, aos interesses pessoais
do presidente da companhia na época; isso faz com que toda a estratégia que vinha sendo adotada de
expansao economicamente viavel, ficasse relegada ndo a um segundo ou terceiro plano, mas a um n-
enésimo plano. Isso ficou fortemente marcado, tanto é que faz parte desse periodo, que foi de abril de
91 até dezembro de 93, os planos mais onerosos, mais caros €... unitariamente na histéria da nossa
companhia, ou seja, nés passamos pelos piores momentos, pelas fases mais desagradaveis, pelas
fases, mas criticas na historia da nossa empresa.

[...] noés tinhamos atravessado 28 anos de histéria da companhia sempre primando pela absoluta
regularidade dos nossos atos, pela absoluta atencdo a ética, aos compromissos morais, de toda a
natureza, compromissos profissionais; isso tudo ficou, durante um periodo de tempo, relegado a um n-
ésimo plano [...]" (EST-04).

“[...] n6s tivemos um periodo muito ruim, muito negro na nossa historia, de desagregacdo, de
desorganizagdo, de quebra de valores. [...] a empresa vivia um periodo muito confuso. Acabado esse
periodo, nés passamos por um periodo de interinidade, nds tivemos um presidente em substituicdo ao
outro que foi retirado, por deciséo... por problema de justica e tudo, que foi temporario. Apés ele, veio
outro presidente, que também foi temporario, depois veio outro presidente que era 0 mesmo que tinha
vindo para mais um periodo, que também foi temporario. Entdo n6s passamos dois anos sem saber se
dali a dois meses nds iamos ter outra direcao ou nao” (EST-06).

“[...] a empresa naquele momento, por questdes culturais da vida dela, estava olhando para a diretoria,
para o topo da pirdmide hierarquica da empresa e querendo saber o que € que vocés querem? Faz
dois anos que nds estamos aqui nesta interinidade, neste problema aqui, sem saber para onde ir e tal ...
s6 tapando buraco, qual é a diregdo? Esse € um primeiro fato: a empresa estava desorientada” (EST-
02).

O SGE, metodologicamente suportado pelo modelo sistémico de
planejamento empresarial, significou a definicdo e institucionalizacdo da visao
empresarial desenvolvida pela cupula diretiva da organizacdo, que doravante passa
a orientar as ac0es e planos de trabalho da empresa, contando para isso com a
adeséao de seus colaboradores e o entendimento dos seus parceiros com relacéo ao
modelo proposto. Na transcricdo, que segue, € possivel identificar esse espirito no

qual se encontra tal proposta de mudancga:

“O caminho escolhido pela TELEPAR para chegar a esse diferencial competitivo e moderno chama-se
Sistema de Gestao Empresarial, um trabalho que vai levar a empresa a cruzar o Século XX e a entrar
no terceiro milénio considerando novos fatores empresariais, econdmicos, politicos, sociais,
tecnoldgicos e culturais. Por meio dele se busca o sucesso dos negécios, com a maximizagéo da receita
e da rentabilidade e a exceléncia no campo da gestéo, incutindo-se no quadro de pessoal o espirito
empreendedor, caracterizado por um forte senso de missdo, comportamento automotivador, foco
totalmente ao dirigido ao cliente, acompanhamento da alta velocidade das inovag¢des, compromissos
com a cidadania e o reconhecimento do mérito como fator Unico de desenvolvimento funcional”
(Telepar, 19964, p.5).
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O processo de elaboracdo do SGE foi auxiliado por uma consultoria externa®,
gue juntamente com o corpo diretivo da empresa estabeleceu a misséo, os credos
bésicos, os fatores chaves de sucesso, as diretrizes estratégicas, os objetivos
estratégicos e as estratégias. Posteriormente foram envolvidos todos os gerentes de
departamento, que compdem a geréncia média, incumbidos de realizarem os

desdobramentos necessarios a efetiva operacionalizacdo do planejamento.

Desde esse processo de reflexdo estratégica desencadeado na empresa, a
partir de 1995, a missdo da TELEPAR rompe com uma perspectiva de atuacao
restrita ao Estado do Parana, ao mesmo tempo que se reafirma como empresa que
persegue a qualidade, agora enfatizando a necessidade de que seus colaboradores
desenvolvam um comportamento proativo ante as necessidades e desejos dos
clientes, que passam a ser compreendido em escala mundial. A nova missado da
TELEPAR, consiste em:

“Facilitar a aproximacdo de pessoas, de forma global, antecipando, com exceléncia, solu¢es de
servicos de telecomunicacdes e multimidia” (Telepar, 1996c¢,p.9).

Com a finalidade de assegurar o cumprimento dessa missdo, foram
instituidos, no contexto do SGE, os credos bésicos, que falam acerca da identidade
da empresa e orientam o comportamento dos seus integrantes diante do cliente final,
de seus acionistas e da sociedade, de forma mais ampla: Etica, Foco no Cliente,
Competitividade, Cidadania e o Mérito. Foram também identificados os fatores
chaves de sucesso: Imagem, Tecnologia, Rentabilidade, Qualidade e Dinamismo,

atributos esses que a empresa julga necessarios para obter éxito em seu negocio.

A partir do SGE, a orientacdo estratégica da empresa assenta-se na
integracdo de quatro objetivos estratégicos, concebidos para serem alcangados até
0 ano 2000: aumentar e garantir maior participacdo da empresa no mercado;
alcancar pontuacéao significativa nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade; atingir uma relacédo 2,2 empregados por 1000 acessos, sem prejuizo da
rentabilidade e da qualidade dos servicos; e atingir o indice de paises

desenvolvidos na taxa de chamadas completadas.

® A metodologia para definicéo e implementacdo do SGE foi elaborada por Clévis L. Machado-da-Silva, que
atuou como consultor da TELEPAR no periodo.
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A maior ambicdo da TELEPAR diante de tais objetivos € alavancar seus
indices de eficiéncia para junto daqueles praticados pelas melhores empresas de
telecomunicagcbes do mundo. Segundo a diretoria da empresa, isso sera
positivamente refletido no mercado consumidor (Telepar, 1996a). Ressalta-se, pois,
a produtividade, a rentabilidade, a qualidade e o dominio do mercado como fatores

orientadores na definicdo dos objetivos organizacionais.

Foram elaboradas, ainda, diretrizes estratégicas que compreendem “um
conjunto de indicacbes que direcionam o0 comportamento da Empresa como um
todo no processo de tomada de decisdo” (Telepar, 1996b, p.11), que tém como
objetivo criar forte grau de consisténcia sobre as decisdes tomadas nos diferentes
niveis hierarquicos e areas funcionais, para que se alcance o0s objetivos
estabelecidos e a efetiva realizacdo da sua missdo. Em seu todo as diretrizes
enfatizam: a exceléncia dos servicos e a satisfacao das necessidades dos clientes;
a responsabilidade com compromissos assumidos pela empresa; a garantia da
rentabilidade; o desenvolvimento de aliancas e parcerias, com o dominio do
processo; a melhoria continua do desempenho da empresa e a promocdo da
participacdo de outras entidades na pesquisa e desenvolvimento das
telecomunicacdes e multimidia. Nao obstante, algumas dessas diretrizes parecem
assumir importancia diferenciada neste conjunto, como sugere a transcricdo
seguinte.

“[...] Dentre as mais importantes diretrizes estratégicas globais tracadas pela atual administracédo esta o

enfoque para assegurar uma rentabilidade minima de 12% ao ano sobre o capital, sem prejuizo da

qualidade dos servicos. Outras realidades: preparar-se para aliancas e parcerias, o que devera ser a

tbnica da acdo nos proximos anos, e investimentos em pesquisa e desenvolvimento no Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento (CPgD) da Holding” (Telepar, 1996a, p.9).

Por fim a diretoria, apoiada pela consultoria externa, estabeleceu um conjunto
de estratégias que serviu como referéncia para o trabalho dos gerente de
departamento, no sentido de encaminharem os desdobramentos operacionais

exigidos.

A definicdo e consolidagcdo de todos esses elementos, de natureza
estratégica, que compdem o Modelo Sistémico de Planejamento Empresarial,
representa um momento singular na histéria da empresa; no passado a Unica pratica
consolidada de planejamento se refere ao Plano de Acdo Empresarial, fortemente

marcado por preocupacdes de aspecto técnico e operacional, bem como a
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determinacdo das necessidade de recursos e as possibilidades de investimentos.
N&o obstante tentativas incipientes de planejamentos de carater estratégico, em que

se extrapolam as questdes vinculadas a delimitagbes de metas e indicadores.

A participac@o dos gerentes da organizacdo em nivel tético, que compreende
os Gerentes de Departamento, foi requisitada pela diretoria, inicialmente, a fim de
que fossem estabelecidas as diretrizes funcionais, que constituem indicacfes
orientadoras para o comportamento das diferentes funcdes da organizagao. Foram,
assim, desenvolvidas diretrizes para: gestdo mercadoldgica; gestdo do atendimento
a clientes; gestdo de produtos, servicos e recursos; planejamento empresarial e

suporte corporativo.

Num segundo momento, foram discutidos e consolidados o0s objetivos
funcionais, considerados aqui como “alvos a serem atingidos”, tendo em vista 0
“alcance dos objetivos estratégicos globais” (Telepar, 1996a, p, 28). Tais alvos
apresentam-se em forma de metas e com seus respectivos cronogramas de

execugao.

Como ultima atividade, relacionada a elaboracdo do SGE, foi solicitado aos
Gerentes de Departamento que identificassem aqueles projetos imprescindiveis a
consecucao dos objetivos propostos, para serem executados até o ano 2000, os
quais posteriormente deveriam ser detalhados em instancias hierarquicas inferiores
com o envolvimento dos profissionais das respectivas areas (Telepar, 1996c). A
identificacdo, entdo, de acbes coordenadas e delimitadas por certo periodo de
tempo, que compreende esses projetos, serve como guia de orientacdo para as

deliberacdes e para a alocacéo de recursos.

De acordo, com as necessidades analisadas por esses gerentes foram
criadas cinco familias de projetos, que acomodavam trinta projetos e que interagiam,
estando elas relacionadas a expansao (da telefonia celular/convencional, da infra-
estrutura, de novos servi¢os), ao mercado (envolvendo os projetos ligados ao ciclo
de clientes), a avaliacdo (de processos e empresarial), a recursos de apoio em

Processos € a recursos humanos.

A proposta para implementacdo dos projetos definidos, encaminhada pela
Diretoria da empresa, fundamentava-se em uma atuacgao forca-tarefa, com o fito de

tornar a empresa mais dindmica e flexivel as demandas do mercado. Para tanto foi
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utilizada a figura do Coordenador e do Orientador de Projeto. Ao Coordenador
caberia, segundo o0 anexo da resolucdo RE-DP-02, de 03/09/96, este elenco: a
elaboracdo do plano de desenvolvimento e implementagcdo do projeto, o seu
acompanhamento e controle, a implementacao dos planos de acéo, a divulgagéo e a
troca de experiéncias com os demais coordenadores, o planejamento e a proposicéo
de treinamentos exigidos para a realizacdo dos projetos, bem como a atuacdo como

elemento de ligacdo das diversas areas envolvidas no projeto (Telepar, 1996d).

De acordo com a mesma resolucédo, sobre o Orientador de Projetos recai a
responsabilidade de acompanhar o planejamento, o0 desenvolvimento e
implementacdo dos projetos: presta o devido apoio, mantém o canal de
comunicacdo formal com os Coordenadores de Projetos, disponibiliza as
informagcbes que dizem respeito aos projetos, monitora o desempenho dos
Coordenadores, atua no sentido corrigir possiveis distorcdes, restabelecendo o foco

nos objetivos.

Conforme a Diretoria da empresa, as Coordenacbes dos Projetos, em sua
concepcao original, deveriam ser assumidas por pessoas do quadro técnico,
notoriamente qualificadas para o desenvolvimento da atividade; proposta que foi

revista posteriormente.

Vale salientar que a implementacdo do SGE nédo gerou, segundo o modelo
proposto, alteracdes na estrutura formal da empresa, apesar de se introduzir
agrupamentos por projetos; atuacao baseada em equipe-tarefa, que convive com a
estrutura funcional. Teoricamente, esse rearranjo proposto gera uma estrutura
hibrida, denominada matricial, cuja complexidade parece subestimada no ambito do

grupo estratégico.

PADROES CULTURAIS E RELACOES DE PODER NO GRUPO DIRIGENTE E
NOS GRUPOS DE GERENTES NOS NIVEIS TATICO E OPERACIONAL.

Grupo Estratégico
A analise da proposta de mudanca em estudo, em termos de seu conteudo,

permite identificar, a partir dos documentos analisados e das entrevistas realizada no

grupo estratégico, a predominédncia de alguns temas, que parecem revelar
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elementos importantes no tocante a dimensdo simbodlica desenvolvida e
compartilhada pelo grupo, por ocasido da elaboracdo e implementacdo do SGE. A
preocupacdo do grupo estratégico aponta, principalmente, para a intensificacdo da
relacdo da empresa com o mercado, fato que parece justificar-se em funcdo das
pressbes ambientais que o processo de desregulamentacdo do setor de
telecomunicacdes vem sofrendo. Tal situacdo, que demandou da empresa esfor¢os
sistematizados para adocédo de postura mais agressiva diante do mercado, parece
ter propiciado a promocdo de valores tais como competitividade e satisfacdo do
cliente, e mesmo a referencia a capacitacéo profissional, apresentados no Quadro 2,
como mecanismo privilegiado para que a organizagdo alcance os patamares de

competitividade que lhe sdo exigidos neste novo cenario.

No tocante aos interesses, como indicado no Quadro 2, parece existir intensa
relacdo entre a proposicdo do SGE e a necessidade predominante de se garantir a
estabilidade da empresa em um ambiente competitivo. Essa preocupacédo parece
expansiva, a medida que seus dirigentes destacam a responsabilidade da empresa
em ampliar a empregabilidade dos seus profissionais, para que esses possam estar
mais bem colocados no mercado de trabalho, no instante em que a empresa for
privatizada. Nesta esfera, a privatizacdo aparece como recurso capaz de liberar a
empresa das amarras governamentais e limitacdes orcamentérias, propiciando-lhe

maior poder de fogo no mercado.

Quadro 2 — Conjunto de Valores e Interesses do Grupo Estratégico

VALORES INTERESSES
Competitividade Sobrevivéncia da Empresa
Satisfacdo do Cliente Dominio do Mercado
Rentabilidade Promocao da Empregabilidade

Orientacdo Estratégica | Privatizacdo
Capacitacao Profissional
Etica

Conforme se destacou anteriormente, o0 SGE nasce no bojo de uma
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transformacdo ambiental, que objetiva introduzir o regime de mercado no contexto
das telecomunicacdes brasileiras. Deste forma, no que se refere a dimensao cultural,
0s temas emergentes tenderam a circundar, principalmente, em torno da criagéo das

condicOes que possibilitariam a empresa defrontar-se com essa nova realidade.

Assim, norteada pela necessidade de adequar as estratégias da empresa aos
padrées de concorréncia para serem implantados no setor, a atuacdo do grupo
estratégico parece orientada por um novo valor, que surge de forma expressiva e se
torna intensamente compartilhado pela alta administragdo da empresa, a
competitividade. Essa idéia pode ser verificada a partir da preocupacéo deste grupo
em encaminhar na organizacdo ac¢des que logrem maior produtividade, qualidade,
rentabilidade, fatores esses que parecem aderentes a conduta de empresas ditas
competitivas, bem como visando a minimizar as perdas de fatias de mercado, que
nao mais sera exclusivo. A disseminacdo do referido valor no ambito deste grupo
parece, em parte, justificar as acdes empreendidas pela diretoria no

desenvolvimento do SGE, conforme sugere o depoimento abaixo.

“[...] para podermos enfrentar uma competicdo ndés ndo nos deveriamos preparar no inicio da
competicdo para mudar a nossa imagem; tinhamos de mudar nossa imagem antes, para que, quando a
competicao chegasse, estarmos fortemente presentes no mercado, com a populacéo acreditando que a
empresa voltou a ser séria e que a administragdo da empresa é voltada para o cumprimento dos seus
compromissos [...]" (EST-04).

E importante considerar que algumas alteracdes de rumo puderam ser
observadas no periodo que vai da divulgacdo do SGE a época da presente coleta de
dados, no que se refere a definicdo dos meios mais adequados para o alcance dos
fins desejados, resguardada a visdo de mercado (Telepar, 1997b). Essas alteracdes
parecem corroborar a idéia de ‘“ligacbes de aprendizado”, pela qual a constante
interacdo entre as mudancas no conteudo das estratégias e a avaliagdo dos
resultados, obtidos em decorréncia da sua introducéo, aliadas a transformagdes no
contexto ambiental e organizacional, parecem capazes de remodelar as estruturas
cognitivas dos gerentes, conduzindo a alteracdo da acdo gerencial (Rajagopalan e

Spreitzer, 1996), conforme se observa nos depoimentos.

Assim, pode-se dizer que a retroalimentacgdo fornecida ao Sistema de Gestéao
remove-o de uma percepcdo que se volta, inicialmente, a aspectos internos,

coerente com padrées culturais tradicionais da Empresa, para inseri-la em uma
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ambiente que demanda maior agressividade da empresa no tocante a posicoes
externas assumidas. Verificou-se a exigéncia de uma postura mais ofensiva no que
diz respeito a planos e projetos que tenham como foco agdes que privilegiem a
posicdo da empresa ante o cliente, conforme sugerem alguns dos depoimentos aqui

transcritos.

“[...] ndo tinhamos, propriamente, objetivos externos claramente definidos. [...]. Entdo, hoje nés estamos
trabalhando fortemente ... para atender posi¢cdes externas e ndo tanto posi¢des internas. Entdo o plano
tera de ser repensado, ndo é que ele ndo esteja correto ou que ele serd totalmente abandonado; ele
tem de ser repensado dentro dessa nova realidade” (EST-07).

“Eu acho que algumas coisas que a gente colocou na época e que eram intengdes, algumas ndo
avangaram no aspecto de estratégias. Por exemplo, ndo é? Aliangas e parcerias com dominio do
processo, a gente tinha uma visdo naquela época deste dominio de processo. Hoje esta um pouco
diferente. Vocé ndo tem necessidade efetivamente deste dominio de processo, vocé tem necessidade
de avancar em aliangas e parcerias, [...]. O mercado é muito maior que a capacidade que a gente tem
de atender; ou nés vamos avangar em aliangas e parcerias ou entao a gente vai ter algum problema, vai
ter problemas no futuro. Entao, isso é alguma coisa que eu acho que a gente teria de avancar”

“[...] naquela época o que a gente imaginava com relagdo a dominio do processo [...] puxa vida, nés
podemos fazer uma parceria com alguém para atender nosso cliente, mas quem tem de estar a frente
do nosso cliente somos nos; quer dizer, entdo, isso seria um dominio do processo. E que, ao longo do
tempo e hoje mais claramente, a gente vé que isso ndo tem necessidade,[...]” (EST-02).

Para os dirigentes da TELEPAR o SGE representa um catalisador na tentativa
de induzir uma transformacao significativa em termos da “postura” predominante na
empresa, construida em torno da tecnologia, da qualidade dos indicadores e da

exclusividade dos servigos prestados.

“Entdo [a TELEPAR] sempre foi uma empresa muito voltada para questéo técnica e com o SGE em que
a gente via é... previa, a competicdo, outros competidores aparecendo, vocé tendo que disputar
mercado, entdo nds tivemos que mudar, e ainda estamos neste processo, tentando mudar a empresa
de uma empresa técnica para uma empresa voltada ao mercado, voltada ao cliente, voltada as
necessidade dos clientes [...]"

“[...] o SGE definiu 30 projetos como prioritarios para se alcangar o TELEPAR 2.000, quer dizer, € claro
que tudo o que nao fossem os 30 projetos, ndo que ndo fosse importante mas tinha uma importancia
mais relativa. Entdo isso ja quebrou um pouco a for¢a da estrutura tradicional da empresa do ponto de
vista de hierarquia ou do ponto de vista gerencial, quer dizer, alguns projetos eles estavam
contemplados como processos e nao como divisées ou como departamentos ou “Meu departamento é
mais importante”...ndo, quebrou-se isso, 0 mais importante é vocé chegar ao cliente, é vocé atender o
cliente, [...]" (EST-02).

“[...] ela [TELEPAR] estava muito voltada, vamos dizer, para dentro, dentro de suas caracteristicas de
monopdlio estatal. O SGE, a principal caracteristica foi realmente mudar essa percepcéo, esse foco.
(EST-07).

Esses depoimentos, no entanto, ndo afastam a preocupacdo dos dirigentes

de que a postura, alinhada a praticas tradicionais, impunha limitacdes a atuacdo da

organizacdo em um mercado que sera marcado por concorréncia agressiva, Visto
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gue reconhecem a foca da histéria da empresa, onde a qualidade dos servicos era
garantida por indicadores de natureza técnica, fazendo com que a empresa se
voltasse para dentro. Tal postura apresenta-se aderente ao que Donato (1996,
p.192/193) classifica de “[...] endogenia da organizacdo, a qual se expressa em
espelhar-se em si mesma, num sentimento de auto-suficiéncia, ao ensinar-se a si
mesma, em orgulhar-se de seus feitos passados e em julgar-se forte”, levando a um
comportamento de descaso com relacdo ao seu ambiente e seu futuro, bem como a
dissimulacdo de suas fraquezas. Os depoimentos que seguem revelam a
importancia e a dificuldade desta mudanca de postura, demostrando a intensidade
deste problema.
“[...] A TELEPAR é uma empresa bastante técnica; entdo a qualidade dos sistemas técnicos, de longa
data, nés temos feito e temos conseguido resultados. Tem processos que definem claramente como
devem ser trabalhados. Entdo, obter resultados naquilo que eu falei, completamento de chamada, é
algo bastante técnico e que as estatisticas mostram claramente onde vocé deve atuar, [...] Agora
quando vocé fala em mercado, embora parega ser algo que vocé deveria saber, mercado depende da
vontade das pessoas, ndo depende s6 de vocé implementar. [...] Entdo, eu acho que a dificuldade
nossa €... aparece e aumenta, a medida que a gente se afasta mais deste aspecto [técnico], isso ai eu
acho que é uma dificuldade”
“N0s estabelecemos estas estratégias, alteramos a missdo porque o cendrio era diferente, o cenario é

de competicdo, o cenario é de privatizagdo; neste cenario um dos aspectos fundamentais é a mudanca
cultural, a mudanc¢a na postura das pessoas, [...]" (EST-03).

“[...] talvez a gente precisasse reforcar um pouco mais a necessidade do nosso empregado, e
principalmente do nosso corpo gerencial, ter uma visdo mais voltada para cliente, mais estratégica. A
empresa estd mudando muito; eu me preocupo com a velocidade com que as pessoas estdo
mudando.[...]” (EST-02).

Diante desta discussdo e da andlise dos dados secundarios, verificou-se a
relevancia que assumem as questbes relacionadas ao aperfeicoamento das
capacidades dos profissionais da empresa, no sentido de que eles possam se
adequar ndo apenas tecnicamente, mas também em seus aspectos atitudinais, as
exigéncias que as novas condicdes de mercado irdo produzir sobre a dinamica
organizacional. Assim, foi que se apontou a capacitacado profissional como outro
valor difundido no grupo estratégico.

A necessidade de realinhamento das estratégias e da postura da empresa as
condicBes competitivas que se avizinham, esfor¢co formalizado pelo SGE, traz a tona
outro valor, disseminado no grupo estratégico, relacionado a aspectos externos ou

de mercado, que neste novo cenario sdo ressaltados. A satisfagdo do cliente € o

terceiro valor identificado, subjacente as acdes dos dirigentes da empresa no
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encaminhamento da referida mudanca, como sugere os trechos transcritos:

“Com a visdo do cliente, da integracdo das economias e do livre mercado que forcam uma inegavel
concorréncia entre empresas, a Telepar optou por uma estratégia, para ganhar forca comercial e
aumentar sua agdo sobre o mercado, visando atender da melhor maneira aos consumidores finais com
aquilo que eles realmente desejam. Procurando conferir um indice maior de satisfagdo e confianga, para
com isso obter fidelidade aos seus servigcos, a Empresa evita que no futuro sua posicdo possa ser
ameacada ou alterada significativamente por qualquer novidade ou ag¢do empresarial concorrente”
(TELEPAR, 19964, p. 8l).

“[...] O que nés estamos hoje buscando [com o SGE], aquilo que eu te disse no inicio, € uma maior...
uma maior insisténcia nao, voltado mais a esse foco no cliente, que nunca tivemos de fato, o foco no
cliente como ‘senhor quase que absoluto’. O nosso cliente sempre teve importancia em fungcédo da
qualidade dos servicos que nos prestamos, mas hoje eu diria que estamos gastando mais energia no
foco no cliente, dentro deste credo basico [...]" (EST-07).

“[...] o sistema de gestdo colaborou para despertar para algumas coisas que a gente deveria dar mais
énfase, acho que esse foi o grande ponto positivo dele [...] ele chamou aten¢do para algumas coisas

gue a gente ndo dava tanta importancia e que deveria ter dado mais. Alguns projetos, projetos de
consultorias, clientes etc” (EST-01).

A nocéo de Satisfacdo do Cliente pode ser verificada, no grupo de dirigentes
de nivel estratégico, mediante a identificacdo da preocupacdo da empresa em
conhecer e monitorar melhor as necessidades e desejos de sua clientela, traduzida
na criacdo de novos servicos ou ha melhoria e adequacédo daqueles ja existentes.
Tal preocupagdo ao mesmo tempo que impulsiona a Empresa a realizacdo das
aspiracdes e necessidades de seus clientes, aproximando-a de sua misséo,
beneficia a si mesma, a medida que o real encantamento dos seus atuais clientes
consolida sua posi¢do no mercado, criando ou fortalecendo lacos de fidelidade entre
cliente e empresa, a0 mesmo tempo que garante no presente resultados positivos

para a organizacao.

“[...] uma empresa numa condi¢&do de perda de monopdlio, onde nés ja nos situamos, noés ja perdemos o
monopdlio, ndo somos mais monopolistas na prestacdo dos servicos de telecomunicagdes... uma
empresa que ndo se adapta a isso, que nado estiver preparada para reagir de forma adequada as
mudancgas de desejos dos seus clientes, essa empresa certamente esta fadada ao fundo do pogo, ou
seja, do ponto de vista pratico € uma empresa que deixara de existir em um intervalo de tempo muito
curto [...]" (EST-04).

A partir dos depoimentos, é possivel perceber que os caminhos selecionados
pela alta administracdo para a promocdo da satisfacdo dos seus clientes passa
prioritariamente pelo comprometimento com uma atitude mais dinamica e pela
disseminacdo do conceito qualidade em toda a Empresa, sem contudo

desconsiderar as restricbes advindas de sua condicdo de Estatal o que, em alguns
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momentos, impossibilita a gestdo mais adequada dos seus recursos.

A nocdo de dinamismo como comportamento primordial a uma atuacdo
agressiva por parte da Empresa no mercado é amplamente difundida pelos
componentes da cupula diretiva, mesmo porque a organizacao devera ser capaz, em
contexto de concorréncia, de realizar de forma agil as necessidades e desejos de
seus cliente; a ndo disponibilizacdo de tais solucdes em servicos pode leva-la a
perda progressiva de seus clientes para o concorrente; para se manter atualizada
em um negocio calcado em avancgos tecnoldgicos, exige-se postura receptiva do
quadro gerencial e técnico a permanente busca de inovacdes e maximizagcao de seu

potencial em prol dos clientes, como parecem sinalizar os trechos que seguem.

“[...] eu diria para vocé que o que precisamos, que acho importante hoje, por incrivel que pareca, é esse
dinamismo. A velocidade com que as coisas séo feitas, sdo desenvolvidas na empresa, estdo muito
aquém desta nova realidade, deste mundo, desta globalizacdo e de tudo o que nos cerca;. eu acho que
nds precisamos imprimir uma dinamismo na nossas atitudes, nas nossas decisoes [...]" (EST-07).

“[...] nés temos de fazer tudo o que for necessério para que os clientes que estado conosco em primeiro
lugar ndo saiam; segunda coisa, aqueles novos clientes ao terem de tomar uma decisdo, que decidam
por nés; dai a imagem é importante, dai o dinamismo é importante, ou seja, nds ndao podemos chegar
para um cliente que precisa de um circuito de comunicagéo de dados e dizer: ‘Tudo bem, daqui 762 dias
a gente vem aqui e atende’, ele vai dizer: ‘Olha, lamento muito, eu vou comprar uma lampada ai eu vou

ficar transmitindo por sinal, como se faz num navio’; entdo o dinamismo é muito fundamental para nés
[...]" (EST-04).

Promover a qualidade, neste contexto, significa agregar a uma postura ja
existente na Empresa de mensuragcdo e controle da qualidade de indicadores
estabelecidos pelo Sistema TELEBRAS, principalmente aqueles relacionados ao
Desempenho dos Servigo Telefénico (DST), uma inquietacdo no sentido de melhorar
a atuacao da empresa como um todo. A escolha do Prémio Nacional de Qualidade —
PNQ, como principal parametro de avaliagdo para a empresa, parece refletir a
preocupacao que permeia o padrao de pensamento compartilhado por esse grupo,
no sentido de tornar a gestdo da empresa, bem como seus sistemas e processos,
mais adequados as demandas internas e externas; uma vez que até aquele
momento a preocupacdo com a qualidade favorecia apenas aspectos do sistema
técnico. A persecucdo dos critérios do PNQ, bem como o processo de avaliacdo
realizado pela Fundacéao Plano Nacional de Qualidade, constituem rica possibilidade
de a organizacao rever seus indicadores de qualidade. Alguns depoimentos, bem
como a transcricdo de um trecho do Relatério da Administracdo de 1997, permitem

verificar com maior acuidade esse enfoque, que passa a ser compartilhado sobre a
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nocéao de qualidade, no ambito do grupo estratégico.

“No momento, a pontuacao do PNQ representa um papel fundamental, pois orienta a organizagao para
uma postura organizada de exceléncia em varios pontos. E uma excelente ferramenta para discutir
processos, foco no cliente, relacionamento com empregados, objetivos, metas, etc” (EST-06).

“[...] qualidade n&o esta restrita ao servigco que vocé oferece, qualidade no sentido amplo e também néo
se restringe a telecomunicacoes [...]" ( EST-03).

“[...] aqui [na estratégia referente ao PNQ] ndo estaria s6 vendo o aspecto de qualidade técnica, mas
estaria vendo tudo na empresa: qualidade técnica, aspecto social, participagdo da comunidade,
satisfacéo dos empregados, enfim abrange tudo” (EST-07).

“[ O impacto das Macromudangas observadas no ambiente] Obrigou, no entanto, a aprimorar a maneira
de se enxergar e atender o mercado, ao transferir irreversivelmente o poder das empresas para as

maos do consumidor, criando a necessidade de um relacionamento especial, menos baseado em frias
estatisticas e mais voltado ao atendimento das necessidades especificas do cliente” (Telepar, 1997,

p.9).

Por outro lado, é possivel depreender dos depoimentos colhidos que a
escolha pelo PNQ reflete a tentativa deste grupo de ao alavancar os seus patamares
de qualidade e produtividade em niveis compativeis com os praticados no resto do
mundo, uma vez que essa metodologia utiliza padrées de qualidade aceitos
mundialmente; a empresa goza da credencial que legitima a prestacdo dos seus
servicos em uma esfera global. Tal inquietacdo parece originar-se na provavel
entrada de competidores internacionais, advinda da desregulamentacdo do setor, o
que obrigaria a empresa a atitudes mais agressivas no que se refere a sua

qualidade e produtividade. Essa parece ser a idéia implicita no seguinte depoimento:

“[...] no sistema TELEBRAS sempre tivemos muitos indicadores de qualidade, de uma série de coisas e
eu acho que o PNQ é muito mais eficiente; ele é internacionalizado, quer dizer, vocé dentro do contexto
dele...vocé esta dentro de um contexto mundial, quer dizer a gente que ainda € monopdlio entrar em um
contexto mundial... € muito importante para gente. Entdo eu acho que esta sendo muito bom, excelente”
(EST-02).

Constatou-se que a acepcao original do termo qualidade n&o foi descartada
pela alta administracdo da empresa, foi apenas ampliada. Essa atitude foi justificada
com base na importancia da melhoria continua dos padrées do sistema técnico, a
medida que seus beneficios sao diretamente refletidos na satisfacdo de seu publico:
o aperfeicoamento continuo dos equipamentos e sistemas técnicos traz para o
cliente a possibilidade de sucesso nas suas tentativas de utilizacdo dos servicos de
telecomunicacdo e multimidia ofertados pela Empresa. Essa idéia estd muito

presente nas entrevistas, e foi constantemente observada na andlise documental,
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principalmente quando mencionada a relevancia de um indicador em especial,
aquele referente a melhoria da Taxa de Chamadas Completadas, que retrata nao
apenas maior probabilidade de éxito na tentativa de chamada por parte do cliente,

como também reflete no aumento da receita da Empresa, conforme se verifica.

“[...] em termos de resultados global, eu acho que neste de taxas de chamadas completadas € que,
isso significa, na verdade, aumento de receitas, mas é também... significa uma facilidade maior para o
cliente; vocé tenta chamar e consegue completar, € 0 sucesso; a percentagem de sucesso de uma
chamada de qualquer cliente; nisso hoje nés estamos em um nivel internacional, melhor do que muitos
paises que dizem que estdo bem” (EST-03).

“J4 temos &reas atingindo 70% de completamento de chamadas, o que é um indice fantastico. E uma
atitude adequada, pois satisfaz o cliente e aumenta a receita da empresa” (EST-06).

A partir do exame dos depoimentos ja expressos, em especial dos trechos
anteriormente transcritos (EST-03;EST-06), e em consonancia com a andlise dos
dados coletados, € possivel observar a presenca de outro valor, que parece
incorporar a compreensdo da realidade descrita pelo grupo. Ha uma idéia
disseminada da importancia da rentabilidade da empresa como pré-condi¢cao
indispensavel a sua sobrevivéncia no meio competitivo; observa-se a énfase
dispensada aqueles mecanismos capazes de atuar sobre indicadores econdmico-
financeiros; verificam-se associacdes feitas por alguns dos dirigentes, ndo s6 quanto
ao objetivo que se refere a Taxa de Chamadas Completadas, mas revelando nos
demais objetivos da empresa e nas estratégias desenvolvidas formas indiretas de
trabalhar essa dimensdo da organizacdo, seja por intermédio da produtividade, da
qualidade e otimizacdo de processos, seja mesmo atraves de estratégias de

valorizacdo da imagem da empresa, que se possa refletir no mercado de acgdes.

Além da questdo comumente expressa no tocante aos limites de
investimentos impostos pelo Governo Federal, tal valor parece tomar forca na
vinculacdo desta preocupacdo com as transformacdes do contexto ambiental, que
reside principalmente na percepcao dos diretores de que para iniciativa privada esse
€ um aspecto de fundamental importancia para as organiza¢des, uma vez que sua
atuacao é fortemente conduzida pela busca por lucro. Assim, para um dos dirigentes
a atuacao do novo dono da empresa privilegiara a obtencéo do lucro, ainda que em
detrimento da satisfacdo do consumidor (EST-07). Os depoimentos abaixo

apresentados destacam o significado deste valor no grupo em foco.
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“[...] eu entendo que a rentabilidade é um fator de extrema importancia, porque com o aumento da
demanda e com a restricdo de limites de investimento, significa o seguinte: n6s ndo podemos gastar
todo o dinheiro que a gente deseja [...] Para isso nds temos de usar a tecnologia também, porque hoje
nés temos solugBes tecnoldgicas extremamente mais atraentes, no sentido de podermos fazer as
mesmas coisas que a gente podia fazer antes, usando nova tecnologia, conseqiientemente com custo
menor, melhorando a nossa rentabilidade” (EST-04).

“[...] ha dois anos atras quando a privatizagdo ainda estava... incipiente, era uma idéia e néao era algo
que fosse tdo palpavel como é hoje; vocé falar em rentabilidade era uma coisa assim meio... mas o fato
disso aqui ter sido discutido nos fez parar para pensar numa série de coisas em relagdo a se 0 que a
gente faz, faz da melhor forma... a gente sabe que faz da melhor forma, néo resta a menor duvida, mas
as vezes custa muito caro, porque a gente é muito perfeccionista, a gente quer uma obra perfeita e
talvez ndo seja necessaria uma obra perfeita; uma obra boa estava bom. Entdo [...] nds revisamos uma
série de procedimentos: nés diminuimos o custo do investimento, eliminamos coisas que custavam caro
e que nos davam a certeza de que nada ia parar [...] (EST-06).

A presente analise possibilitou ainda a constatacdo de forte exigéncia,
compartilhada pela alta administragdo da empresa, ja a partir do final de 1995, de
voltar a organizacdo para o atendimento de objetivos comuns. Tal preocupacéo
parece refletir, inicialmente, o fato de a organizacdo ndo dispor, até aquele
momento, de um instrumento formal capaz de nortear a acdo da empresa como um
todo, uma vez que os instrumentos existentes forneciam informacdes acerca da
distribuicdo dos investimentos e das metas para serem atingidas pelos diferentes
setores da empresa, bem como em decorréncia da situacdo de interinidade ja
descrita. Nao obstante, a expectativa dos dirigentes da chegada da concorréncia,
demandou da empresa um claro posicionamento junto ao mercado, obrigando-a
internamente a criacdo de um sentido de direcdo muito forte, que possibilitasse
assim a canalizacdo dos esforcos realizados por ela. A orientacdo estratégica
constitui mais um valor observado subjacente a proposta do SGE, o que se pode

verificar nos trechos abaixo transcritos.

“[...] vocé precisa ter uma estrutura azeitada, articulada, com pessoas envolvidas, com processos
claros, com 5 W + 2H absolutamente claros para todo o mundo, ou seja, cada um sabendo exatamente
qual é a sua parte, qual é o seu remo no barco, senéo o barco fica ou girando em volta de si ou vai para
o fundo mesmo ou vai para a dire¢é@o errada” (EST-04).

“[...] mas o mais importante era isso: era exatamente vocé ter uma manifestagéo clara, perene, de para
gue lado a empresa deveria ir.[...]" (EST-06).

Finalmente, foi constatada a intensa preocupacéo do grupo estratégico, diante
do SGE, em resgatar e consolidar a conduta ética dos seus profissionais que,

conforme motivos j& expostos, havia estado abalada em periodo recente da historia

da empresa. Foi ressaltada a importancia de o quadro gerencial e técnico atuar de



107

forma séria e responsavel, honrando os compromissos assumidos, compromissos de
ordem moral ou profissional; sendo enfatizada a relevancia de tal atitude em relacao
aos clientes da empresa, mesmo aquele que ainda aguarda em fila para ser
atendido. A ética é o ultimo valor que pbde ser identificado no universo simbdlico
compartilhado pelos dirigentes no nivel estratégico da TELEPAR, que ilustram estes
depoimentos.
“[...] Um segundo ponto é a ética, ou seja, nés precisamos fazer com que as pessoas se sintam
orgulhosas de ser éticas, ou seja, aquela idéia de ser ético, de ser honesto, de ser correto é coisa de
indio, e nos tivéssemos isso lamentavelmente ai agora num passado recente, €... iSSO causou uma... a
nao existéncia de ética plena na empresa toda, isso causou uma perda de amor préprio dos
empregados para consigo mesmos e dos empregados para com a empresa; a empresa sofreu muito
com isso, 0os empregados sofreram muito com isso, [...]" (EST-04).
“Eu acho a ética fundamental sempre. Principalmente em uma empresa publica que tem contas que
prestar a toda a sociedade. Entdo nés verificamos que ha aqui uma preocupagdo exatamente, porque a
empresa publica, h4 um preconceito em relacdo a empresa publica: a empresa publica € tida como um
cabide de emprego de pessoas interessadas apenas em defender... vantagens pessoais; empresa
publica € um antro de corrupcdo... ha os preconceituosos que pregam o fim da empresa publica
exatamente com essa pregacao. Entdo a questdo ética em uma empresa publica, que tem de prestar

contas diretamente a sociedade, é fundamental. Eu considero esse, portanto um principio indelegave”
(EST-05).

Conforme se depreende da analise dos depoimentos até agora apresentados,
aderente ao corpo dos dados coletados, alguns dos valores compartilhados pelos
dirigentes no nivel estratégico, principalmente aqueles que se pode definir como
valores emergentes, parecem guardar uma relacdo estreita com a emergéncia de
alguns interesses desse grupo diante da implementacdo do SGE. Assim, as acdes
encaminhadas pelos dirigentes da empresa parecem indicar a interacdo entre

elementos de natureza simbdlica e politica, como capazes de influenciar suas agdes.

Neste sentido, a verificacdo de valores tais como satisfacdo do cliente,
competitividade e rentabilidade parecem estar relacionados a acdes intencionais
dos dirigentes da empresa em garantir sua continuidade. Ao se reportarem a
necessidade de implementar uma mudanca do carater do SGE, o grupo demostra
forte preocupacao quanto a possibilidade de que a organizacdo permaneca a operar
de maneira satisfatoria, ante um mercado concorrencial, atendendo demandas
externas, tanto como demandas internas. Desta forma, identificou-se a

sobrevivéncia da organizagdo como interesse comum aos membros da alta

administracdo. O depoimento abaixo parece expressar a relevancia desse interesse
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no ambito do SGE:

'[...] n6s na TELEPAR néo temos medo de competicdo e estamos nos preparando para a competicdo.
Como? Utilizando um planejamento estratégico, montado no SGE, organizado, criterioso, concatenado,
articulado, consistente e que precisa ser colocado em pratica sob pena de nés é... efetivamente nédo
termos condicdes de sobreviver; isso é um fato [...]" (EST-03).

A busca pela fidelidade dos clientes, por maior rentabilidade, por alteracdo de
posturas, portanto, €, neste contexto impelida pela intencdo dos dirigentes em
propiciar a longevidade da organizagéo. Para alguns diretores a empresa foi levada
a se preocupar com sobrevivéncia, a medida que o processo de privatizacdo e
abertura do mercado se avizinham. Neste sentido, um dos dirigentes alega que “para
a sobrevivéncia precisamos permear de maneira mais profunda a competitividade e
o foco no cliente” (EST-06). A eminéncia de tal transformagéao apareceu como motivo
determinante para a necessidade de mudar, tanto que provocou algumas revisoes
da proposta inicial do Sistema, como ja mencionado nesta sec¢ao, focando cada vez
mais as necessidades relacionadas a tornar a empresa mais forte no mercado e
aquelas referentes & maximizacdo do seu valor, conforme se pode observar no

depoimento abaixo.

“[...] vamos canalizar todos os esfor¢cos para agregar o maximo de valor possivel a empresa,
deixa-la bem certinha, bem redonda, para que quem venha a comprar pague o que ela vale de
fato e daqui para frente ele tenha condi¢c6es s6 de melhorar e néo tenha que recuperar nada do
gue foi feito ou néo foi feito.” (EST-07).

Além do referido interesse, foi manifestado uma constante preocupacdo com
as provaveis perdas de mercado acarretada pela desregulamentacédo do mercado. A
provavel entrada de concorrentes de envergadura internacional aumentou esta
inquietacdo, que parece ter impulsionado este grupo a promover alteracoes,
objetivando que a empresa, em mercado aberto, se torne lider do setor; foi
ressaltada a necessidade de expansdo e modernizagédo da planta, possibilitando o
atendimento de parcelas significativas da demanda reprimida, no intuito de que isso
possa assegurar alguma vantagem a empresa em termos de participacdo de

mercado, e com isso logre progressiva ampliagéo de suas atividades.

E importante frisar que o SGE, conforme se apontou anteriormente, comecou
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a ser pensado ao mesmo tempo que o monopdlio das telecomunicacdes se estava
exaurindo. Naquele momento, uma forte acdo foi empreendida pelo Ministério das
Comunicacg0es, visando a fortalecer o setor para o processo de privatizacao, que
previa um investimento da ordem de R$ 26 bilhdes, no periodo de 1995 a 1996, na
infra-estrutura de telecomunica¢des do pais, entdo avaliada como portadora de “[...]
grandes limitacGes qualitativas, tecnolégicas e operacionais diante da demanda
existente” (RNT, dez/1997, p.40). Essa medida do Governo Federal foi interpretada
pela alta administragdo da TELEPAR como rica oportunidade de a empresa
equacionar parte dos problemas vividos pelos limites de investimentos que, nos
altimos anos, vinham sendo aprovados pelo Governo para ampliacdo e
modernizacao da sua planta e da sua infra-estrutura, como explica um dos membros

do grupo estratégico.

“[...] com a retomada dos investimentos na area de telecomunicagdes, que devera fechar num intervalo
ai de trés anos, aproximadamente em 26 a 27 hilhGes de reais; isso 0 governo federal anunciou ja a
partir de 94, finais de 94, inicio de 95... assumimos que nés deveriamos ir em busca de uma forte
parcela desse valor de dinheiro para recuperarmos 0 nosso atraso; isso fez com que ficasse
estabelecido o nosso primeiro objetivo estratégico, que era o de aumentar a participacdo da empresa
numa quantidade significativa de clientes agregados ao nosso acervo de prestador de servigo. ” (EST-
04).

Neste sentido, o dominio do mercado foi apontado como um interesse

compartilhado no ambito deste grupo e facilmente constatado, nas entrevistas, por

~

meio da concordancia dos entrevistados com relagdo a distribuicdo dos
investimentos realizados pela empresa neste periodo, que recaem prioritariamente

sobre essas medidas. O mesmo diretor prossegue a explanacao.

“[...] se nés nao estivemos, todos nds, voltados ao cliente, e quando a gente diz o foco no cliente nédo é
fazer qualquer coisa para segurar o cliente; é fazer a coisa certa, no momento certo e adequado, de
modo que o cliente se sinta atraido a permanecer conosco, ja que ele, no maximo em 6 ou 7 meses,
contando a partir de agora final de novembro [1997], vai ter outras op¢Bes de prestacdo de servico, que
ndo exclusivamente com a nossa companhia [...] a gente estima uma perda da ordem de 40% dos
nossos clientes para os concorrentes, [...]. Uma vez que com menos clientes, vocé tem menos receita,
se vocé tem menos receita com uma despesa idéntica as situacdes anteriores, vocé entra numa
situagdo quase de insolvéncia, ou seja, uma situagdo muito critica e isso se resolve de que maneira? De
duas formas: ou vocé aumenta a quantidade de clientes, para aumentar a receita; ou vocé reduz as
despesas. De que maneira? Uma delas, ndo necessariamente a primeira, € vocé diminuir o seu quadro
de pessoal, diminuir o seu quadro de pessoal, diminui os seus custos diretos e indiretos [...]".(EST-04).

Seguindo a légica do depoimento acima apresentado, pode-se chegar a
constatacdo de outra preocupacdo que permeia o grupo dirigente, e parece ter

influenciado a suas escolhas no processo de elaboragcdo do SGE, no tocante a
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condicdo dos seus profissionais em se adaptarem as mudancas desencadeadas no
setor, e principalmente no que diz respeito a real possibilidade de desligamento
desses funcionérios da empresa. Desta modo, o constante incentivo a qualificacdo
profissional, a migracdo de pessoal da area meio para area fim da empresa,
fornecendo-lhes reais condicbes de atuacdo, passaram a agir, ndo s6 com a
finalidade de melhorar os resultados organizacionais, mas como mecanismos
capazes de ampliar a capacidade dos seus profissionais no sentido de uma possivel
necessidade de recolocagcdo no mercado de trabalho; portanto a promocédo da
empregabilidade dos profissionais € um interesse do grupo estratégico, como

sugerem os depoimentos abaixo.

“SGE destacou aspectos de posicionamento que colocaram a empresa em sintonia com o mercado,
aumentando a empregabilidade dos profissionais”(EST-06).

“[...] Eu acho que estamos mudando, mas nés teriamos de dar um alerta para eles [empregados,
especialmente para os gerentes]: ‘mocada olhem, preocupem-se com essa mudanca, porque ela ndo
vai acontecer ndo, como nés diziamos ha dois anos, eu diria que ela ja estd acontecendo. Entdo, sabe...

fiqguem espertos ai, porque sendo pdem em cheque até seu proprio emprego, seu futuro profissional,
sua empregabilidade e tal'.[...]" (EST-02).

Por fim, ao serem indagados acerca dos fatores relacionadas a necessidade
da mudanca, o grupo estratégico se reportou de forma intensa a necessidade de
preparar a organizacao para o processo de privatizacdo. A proposicdo do SGE
parece, assim, derivada da tentativa dos dirigentes em introduzir na empresa
critérios e padrdes de qualidade e produtividade praticados no setor em nivel
mundial. Procurou-se engendrar na empresa uma ldgica de funcionamento similar a
da iniciativa privada, procurando ressaltar conceitos tais como rentabilidade, cliente,
qualidade, produtividade, posicionamento no mercado, objetivos estratégicos etc;
linguajar esse, até entdo, mais comum aos empreendimentos privados. Tal atitude
mostrou-se adequada ao projeto de Privatizacdo do Setor de Telecomunicacdes

iniciado na época pelo Governo Federal.

Assim, segundo os dirigentes a falta de capacidade de investimento do
Estado aliada ao modelo de gestdo que ele imp6e as Empresas Estatais ndo se
coadunam as necessidade da empresa, tanto por questdes relacionadas as
constantes inovagdes do setor, que precisam ser acompanhadas, sob pena de se
sucatear a planta existente, quanto por fatores relacionados aos entraves legais
impostos, que dificultam a gestdo adequada dos recursos disponiveis; bloqueiam-se
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medidas que poderiam proporcionar a empresa um maior dinamismo para
acompanhar as transformacfes que vém desafiando as organizacfes neste fim de
século. Para esse grupo a entrada da iniciativa privada, no setor propicia um circulo
virtuoso de investimento e melhoria dos servicos de telecomunicacdes; de acordo
com um dos dirigentes, isso representa um ganho néo sé para o pais, mas também
para os empregados da TELEPAR (EST-02). Finalmente, entdo, identifica-se a
privatizagdo como o0 Ultimo interesse subjacente ao SGE. Os depoimentos
apresentados abaixo parecem refletir a preocupacdo dos dirigentes com a
viabilidade de se manter a dependéncia da empresa com relacdo as decisdes do
Estado:

“[...] ndo h& como vocé prestar servigco publico na velocidade que a populagédo deseja, com a demanda
cada vez mais crescente, com as restricbes da legislagdo e também com as restricdes orcamentarias
gue a Unido tem. Ent&o, se a iniciativa privada pode fazer isso, por que nao fazer?[...]" (EST-04).

“O Estado fez um grande trabalho no periodo em que passou a atuar no setor. Porém o modelo atual
encontra grandes dificuldades pela mudanga de postura quanto ao tratamento dispensado as empresas
estatais. No inicio a empresa estatal era uma empresa privada (com seus préprios ritos de contratacéo
e gestdo) e passou a ser hoje um 6rgdo do governo (com suas restricdes de geréncia de pessoal,
contratacao, etc.). Assim sendo, a Unica alternativa é a privatizacao.[...]" (EST-06).

“[...] o teu patrdo, o dono da tua empresa, por outras questfes de ordem macroecondmica, ele muitas
vezes te amarra, [...] o teu patrdo ndo é uma patrdo que esteja atras de fazer disso um negdcio, a
questao dele é social, ndo é uma questéo econdmica [...] Os teus agentes controladores como tribunal
de contas...sdo extremamente burocraticos para o nosso negdcio; quer dizer, vocé para comprar uma
central telefénica leva as vezes um ano; a iniciativa privada compra em uma semana [...].Para vocé ter
uma TELEPAR mais eficiente precisaria de carta branca do...até do Congresso Nacional, porque vocé

esta amarrado através de instrumentos constitucionais, até com relagdo a pessoal ou com relagdo a
algumas coisas, isso é muito dificil [...]" (EST-02).

Grupo de Gerentes no Nivel Tético

No concernente ao grupo de gerentes no nivel tatico a analise dos dados
permitiu a identificacdo de nocdes, que no tocante a configuracdo de aspectos
simbadlicos, inicialmente, apresenta-se congruente com os valores manifestados no
nivel estratégico, analisado anteriormente. Neste sentido, sdo revelados valores
fortemente vinculados a aspectos de mercado e referentes ao desempenho da
empresa, conforme Quadro 3. No entanto, um tratamento mais acurado dos dados

coletados permitiu constatar a preocupacéo compartilhada pelos membros desse

grupo no que se refere a aspectos vinculados a estrutura formal da empresa e em
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especial a sua hierarquia, o que em alguns momentos parece ter dificultado o

encaminhamento do SGE.

Em termos das relacdes de poder investigadas, neste grupo, constatou-se a
predominancia exercida pelas necessidades relativas ao desempenho da funcgao
gerencial, no que concerne as acfes desencadeadas pelos integrantes do grupo
tatico em face do SGE. Neste sentido, a manutencdo do status quo e a
necessidade de reconhecimento profissional, inicialmente esboca uma reacgao
negativa do grupo diante do processo de mudanga implementado. Contudo o
interesse em garantir a continuidade das atividades organizacionais em ambiente de
competicdo parece ter conduzido o grupo a uma maior aceitacdo da mudanca,
mesmo porque esse processo observou a necessidade de negociagcdo em torno dos

interesses, acima mencionados.

Quadro 3 — Conjunto de Valores e Interesses do Grupo de Gerentes no Nivel Tatico

VALORES INTERESSES
Competitividade Manutencao do status quo
Satisfacéo do Cliente Reconhecimento profissional
Orientacao Estratégica Manutencdo do Emprego
Rentabilidade
Etica
Hierarquia

Conforme pode ser observado no quadro 3, o padrdo cultural identificado
neste grupo, que parece explicar-se pelas pressdes exercidas atualmente sobre o
setor de telecomunicagcbes no sentido da privatizagdo, também tem no
aperfeicoamento e na intensificacdo da relacdo empresa-mercado um dos temas
mais frequentes. Para esses gerentes a regulamentacdo da quebra do monopdlio
estatal no setor, no final de 1995, demandou da empresa uma revisdo de sua
postura diante do mercado, que internamente repercutiu no questionamento, nao so
de seus padr6es de comportamento, mas também de sua metodologia de trabalho,

uma vez que 0 novo ambiente reclamava niveis de produtividade e qualidade
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equivalentes aos praticados pela iniciativa privada. Na percepcdo deste grupo o
SGE veio impulsionar o desenvolvimento de uma postura em consonancia com este
novo cenario, ativando com isso mecanismos que possibilitem a empresa concorrer
em melhores condicbes. Tal situacdo desejada neste grupo, parece compartilhada
de forma positiva, a medida que fulcrada em importantes valores associados ao

mercado. Os depoimentos abaixo revelam esta percepcéao.

“[...] o que é muito mais forte em nivel de crenca e valor hoje dentro da companhia, aquilo em que as
pessoas mais atuam diz respeito & competitividade. E vocé se voltar com agdes, controlar resultados,
ser produtivo, ser criativo [...] a competitividade acaba puxando a questdo do foco no cliente, esta se
procurando ai agdes inovadoras; realmente se concentrar no cliente, de forma diferenciada, estabelecer
nichos de negécios. Eu diria que o forte é competitividade que puxa o foco no cliente” (TAT-09).

“Olha, eu acho que os credos falam principalmente competitividade e falam em foco em cliente. Hoje a
empresa precisa, estar voltada para isso, é... nds temos uma cultura, e qualquer empresa no sistema
TELEBRAS tem, nunca foi uma cultura voltada para o cliente, até pelo fato de ser monopolista, néo é?
Entdo nos nunca fomos ameacados pela concorréncia, hoje estamos ameagados pela concorréncia, é
uma mudanca de cultura muito forte, ndo €7?[...]" (TAT-07).

“[...] nés tinhamos uma condigdo que era monopolista, € o que todo empresario gostaria de ser. Mas,
veja bem, a situagdo mudou, a realidade ndo é essa; a competitividade passou a ser uma palavra,
digamos assim, uma das palavras mais importantes dentro da companhia.[...], além de competitividade
existe no trabalho [SGE] que s6 competitividade ndo € nada; o que ele diz é o seguinte: ‘Vocé tem de

mudar sua postura’, e ai € aonde esta o ponto mais importante. Vocé vai mudar sua postura para ser o
qué? agil, inovador. Vocé vai ter de passar a olhar mercado]...]” (TAT-04).

Assim, a resposta que se deve, ou se deveria esperar da empresa, segundo
0s integrantes desse grupo, consiste na promocdo de uma postura agil, dinadmica e
criativa, associada ao acompanhamento das inovagfes tecnoldgicas e a qualidade
dos servicos oferecidos, bem como a garantia de boa rentabilidade: isso propiciaria a
TELEPAR gerar as condicfes indispensaveis a competicdo. N&o obstante a
relevancia dessas dimensofes, 0 grupo ressalta os ganhos provenientes da melhoria
da produtividade como meio imprescindivel ao alcance de uma situagéo favoravel no
processo de competicdo. Entende-se, pois, a competitividade como primeiro valor
verificado no grupo de gerentes taticos da empresa. Tal preocupacdo € retratada

nos comentarios dos gerentes abaixo transcritos.

“Vocé precisa estar, a0 mesmo tempo que € referéncia, vocé tem de estar sempre olhando para frente e
olhando para as outras [empresas], para ver o que elas estdo fazendo e que vocé pode alterar o seu
processo, porque se eu antes fazia de um jeito, alguém veio aqui e viu, ele partiu com um V,, ele tem
uma velocidade inicial que eu néo tive; por isso ele tem félego para conseguir melhorar 0 meu processo
e, se eu ndo estiver atento a melhoria que foi feita externamente ao meu processo, eu posso até numa
empresa, vamos dizer, de competi¢cdo, eu perco, [...]" (TAT-05).

‘[...] a TELEPAR caiu na armadilha de ser considerada por muitos anos a... ter os melhores indices
técnicos e de qualidade do sistema TELEBRAS; entéo isso dai leva. Levou o quadro por muito tempo a
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olhar para o préprio umbigo. E a gente agora, depois do baque, percebeu que a gente precisava olhar
para fora, precisava ver o que estava acontecendo. [...] tem gente que fazia melhor que a gente; entdo a
gente também aprendeu a ser mais humilde e procurar onde estamos errando; nisso a empresa
trabalhou e trabalhou bem” (TAT-04).

Na busca pela competitividade, o grupo percebeu, enquanto adequada a
escolha dos critérios de exceléncia do PNQ adotado como parametro, a partir do
SGE, para avaliacdo da empresa; esses possibilitam a organizacdo ndo apenas
monitorar, exclusivamente, padrbes técnicos, introduzindo a partir de entdo uma
perspectiva mais holistica para avaliagdo do desempenho da empresa, visto que
passa a considerar também aspectos de satisfacdo do cliente, de gestao de recursos
humanos, dos recursos econdmico-financeiros entre outros. Para estes gerentes o
PNQ, mais que um instrumento de avaliacdo, é uma consistente estratégia para o
esforco de obter a exceléncia almejada, como pode ser conferido no depoimento

abaixo.

“[...] alcancar 700 pontos no critério de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade; isso pode sugerir
gue a gente esta buscando um prémio; na minha opinido, o prémio é 0 que menos importa e nao é isso
gue esta norteando nossos passos. O que nés acreditamos é que a metodologia, aquilo la € uma forma
de nés alcancarmos a exceléncia, o prémio simplesmente, se um dia a gente receber esse prémio é
simplesmente conseqiiéncia de um trabalho, de uma reandlise, de uma revisdo de processo de olhar a
empresa diferentemente. Entdo o prémio, a palavra prémio € o que menos importa. Ai, 0 que importa,
isso sim, é toda aquela metodologia que esta por trds e que ndés estamos trabalhando para colocar na
empresa... para seguir aquele caminho” (TAT-04).

Seguindo o argumento apresentado pelos depoimentos ja expostos, foi
possivel observar a preocupacdo dos gerentes, que integram grupo tatico, com a
melhoria do atendimento as expectativas e as necessidades dos clientes, que, nesta
esfera, também se apresenta vinculada a nocdo de qualidade, mesmo porque esta
passa a ser compreendida como elemento diferencial em um mercado competitivo,

conforme sugerem alguns gerentes nos trechos transcritos a seguir.

“[...]a qualidade vai ser um fator diferencial entre os que estdo participando os que estdo competindo
neste mercado [...]" (TAT-04).

“[...] e... nesse momento em que nds vamos ter de mudar; a qualidade é fundamental, sendao nés vamos
perder o mercado [...]” (TAT-09).

“Entdo, a tecnologia ndo mais sera o meu diferencial ou pelo menos do ponto de vista de
disponibilizacdo, ela ta disponivel. Agora a qualidade do servico que se presta em cima dessa
tecnologia, essa sim vai ser diferente.[...]” (TAT-11).
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A preocupacao com o cliente foi constatada, também, a partir da aceitacao da
nova missdo apresentada pelo SGE junto aos integrantes deste grupo, que a
percebe como estando voltada para as pessoas, para seus clientes e, neste sentido,
sintonizada com a esséncia do negdécio, a0 mesmo tempo que com a situacao de
mercado. Ressalta-se a importancia de se ampliar a compreensao de quem €é o
cliente da TELEPAR num mundo marcado pela globalizacdo, bem como o desafio
que representa, para empresa, a busca da exceléncia dos servigos prestados por
ela, em sua atividade de aproximar pessoas. As referéncias que seguem sugerem

essa percepcao.

“[...] a missdo da TELEPAR, estava voltada para um segmento especifico anteriormente, ela falava em
atender clientes no Estado do Parana, era uma empresa muito mais estadualizada, quer dizer, a
missdo, como esté agora, coloca a empresa como globalizada, nés ndo estamos mais falando aqui no
Estado do Parana, nds estamos falando em mundo, a medida que vocé tem um cliente que esta
fazendo um interurbano, por exemplo, de Singapura até Curitiba, e ele esta usando os nossos circuitos,
estd usando a nossa rede, ele é nosso cliente. Por mais que a gente ndo conhega, ele € nosso
cliente.[...] " (TAT-12).

“Entdo essa visdo muito restrita de Estado eu acho que foi rompida. Nao sei se esse rompimento,
vamos dizer, ja ndo existe mais nada. Ndo vou lhe afirmar isso, mas ja existe assim um “conjunto”
grande, dizendo assim: “a nossa visdo ndo pode ser do Estado”, principalmente agora que a nossa nova
empresa devera ir do Rio Grande do Sul até o Acre.[...]” (TAT-11).

“[...] aqui h& uma palavrinha muito importante “com exceléncia”; nés ainda ndo temos essa exceléncia,
nds estamos buscando, mas ainda ndo chegamos 14" (TAT-3).

Outro idéia frequentemente realcada no tocante ao relacionamento com o
mercado, trata-se do funcionamento da organizacao, que deveria ser, segundo estes
gerentes, caracterizado pela velocidade na prestacédo dos servicos demandados por
sua clientela e, mais, pela atitude proativa ante as aspiracfes desse publico,
propiciando solugdes antecipadas aos seus desejos latentes. Neste sentido, foi
apontada a necessidade de obter maiores limites de investimento, ao mesmo tempo
que se possa garantir maior autonomia na gestdo dos recursos organizacionais,
principalmente em relacdo aos Recursos Humanos. Assim, a expectativa € que, em
situacdo de gestdo mais autbnoma e flexivel, as respostas possam ser
desenvolvidas de modo mais eficaz, razdo pelo qual esse grupo parece apoiar o

processo de privatiza¢éo, conduzido pelo governo Federal no Sistema TELEBRAS.

Identifica-se a nocao de satisfacdo do cliente, enquanto valor disseminado no
grupo de gerentes no nivel tatico, sendo as acdes deste grupo frequentemente
justificadas a partir da validade deste componente do universo simbdlico,
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compartilhado pelos seus membros. Os depoimentos abaixo retratam a presenca

deste valor.

“Existe uma preocupac¢do muito grande em atender, em ver o que 0 mercado precisa, em segmentar a
empresa por mercado. E levantar suas necessidades e depois dispor de uma plataforma de
telecomunicacdes que atenda esse mercado, antes nos trabalhdvamos ao inverso; nds contratdvamos
uma plataforma e tentdvamos vender. “

“[...] Talvez nao esteja andando na velocidade que nés gostariamos que estivesse andando, mas néo
resta a menor duvida de que a empresa estd caminhando para isso. Antes nos tinhamos 0s nossos
indicadores que refletiam muito mais resultados operacionais, mas néo refletiam a visao do cliente; hoje,
ndo; temos de implementar... formas de medida que resulte da visdo do cliente e ndo mais do
operacional, do dia-a-dia nosso aqui. Isso é uma mudanca de postura significativa [...]" (TAT-08).

“[...] acho que atendimento ao publico € um item fundamental que a gente vé em qualquer empresa.
Entdo, eu acho que nesse ponto a TELEPAR tem de ter ferramentas modernas, que visem dar um
atendimento de primeiro mundo ao cliente, quer dizer, o cliente, quando liga, ser bem atendido desde o
inicio, ter todas as informacgdes de que ele precise desde o inicio, ter um instrumento que permita
oferecer novos servigcos para ele, de forma eficiente, clara. Entdo eu acho que este é um objetivo
estratégico: investir na melhoria do atendimento ao puablico.[...]" (TAT-06).

[...] vocé precisa ouvir o seu cliente. O cliente é que diz se ele estad contente ou ndo, seu cliente é

importantissimo, é a ele a quem eu devo satisfacédo, € a quem eu devo atender. A quem eu devo me
antecipar. Entéo os gerentes precisam cada vez ouvir mais nossos clientes” (TAT-05).

Essa interacdo com o mercado e, por conseguinte, com os cliente, associada
as exigéncias de uma atuacdo mais contundente, algumas vezes sugerida como
mais agressiva, pelos gerentes, em termos do alinhamento estratégico da empresa e
do alcance dos seus objetivos, fez os integrantes do grupo em foco, ressaltarem a
exigéncia de a empresa canalizar recursos e energias para a obtencdo de seus

propésitos, indicando os caminhos para serem seguidos.

Estes gerentes definem, assim, como desejavel que a empresa desenvolva e
exponha claramente seus objetivos e suas estratégias, bem como que tipo de
comportamento deve permear a sua consecucao. Para eles tal situacdo, além de
propiciar a otimizacdo dos investimentos e dos esfor¢cos despendidos e beneficiar o
processo de tomada de decisdo, visto que se tem em mente as intencdes
estratégicas da empresa, também se encontra relacionada a um potencial aumento
da capacidade organizacional, a medida que ajuda os individuos a desempenhar
melhor o seu papel, que, por sua vez, € também mais bem compreendido. Com base
nestas assertivas identifica-se a orientacdo estratégica como mais um valor
difundido entre os componentes deste grupo amostral, conforme parecem explicitar

0s depoimentos.

“O sistema de gestdo empresarial que a TELEPAR estd adotando, ela faz com que 0 nosso corpo
gerencial envolva muito todo o quadro funcional da empresa; ha uma participagdo muito grande; onde
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nés fizemos, por exemplo, reunidao com todos os empregados da empresa, deixando bem claro para
eles qual a posicao de cada um dentro do sistema, dentro da empresa, 0 que a gente espera deles,
como eles podem contribuir; porque isso € uma coisa que a gente sempre acha que isso ta implicito em
uma relagdo de trabalho; mas muitas vezes... de vez em quando as pessoas vao fazendo o que
mandam fazer, vao tocando o seu dia-a-dia, a gente tem esse defeito, a gente ndo chega de uma
maneira muito clara e diz para cada um qual é a sua responsabilidade aqui; que vocé tem que
participar, qual a sua importancia dentro da empresa e dentro deste sistema de gestdo empresarial, eu
acho fundamental... uma mudanca fundamental € que nés dissemos isso a todos 0os empregados, vocé
compreende.[...]” (TAT-03).

“[...] indiscutivelmente estamos numa situagdo bem melhor que aquela em que a gente estava ha dois
anos; isso eu acho indiscutivel. Hoje, as idéias ou os planos gerais da empresa nao s6 foram discutidos
em todos os departamentos, como também estéo escritos, divulgado para todos os empregados. Entéo
todo o pessoal tem esse conceito” (TAT-11).

“[...] a partir dai [do SGE] vocé conseguiu apurar alguns horizontes; por exemplo pela primeira vez se
sabia para onde estavamos caminhando, em relagdo ao ano 2000, [...]. Entdo a gente sabe claramente,

todos os empregados sabem que isso foi tragado com um objetivo e que as ac¢des que estdo sendo
implementadas agora visam atingir esse objetivo.[...]" (TAT-12).

De acordo com os membros deste grupo gerencial, e congruente com o
apresentado pelo nivel estratégico, outro aspecto que justifica a preocupac¢do com o
desempenho organizacional, inerente a proposta de mudanca, € a rentabilidade da
empresa. Neste sentido, foi sugerida a importancia de se assegurar a rentabilidade
da empresa, a fim que a ela possa, em ambiente de concorréncia, garantir o
atendimento das demandas de seus clientes, de seus acionistas e de seus
colaboradores. Nesta perspectiva, a rentabilidade apresenta-se como o quarto valor
compartilhado no ambito do grupo em analise. O depoimento a baixo transcrito
evidencia esta preocupacao.

“[...] como nés trabalhamos num regime de monopdlio, ai ha muito tempo, a gente perdeu um pouco a
nogdo do que é tocar uma empresa, transforma-la em rentavel, haja vista que nés temos acionistas,
temos um relacionamento com o mercado de capitais, isso € algo interessante para uma empresa que
quer ser competitiva, que quer ter foco no cliente. Sem rentabilidade vocé ndo pode se voltar para o
cliente, vocé perde a postura de ser competitivo.[...]" (TAT-09).

A vinculacdo desta preocupacdo com as transformacdes do contexto
ambiental aparece de modo ressaltado neste grupo. Igualmente ao que aconteceu
no nivel estratégico, tal inquietacdo assenta-se basicamente no entendimento,
compartilhado no grupo, de que essa se constitui nocao primordial dentre aquelas
consideradas no gerenciamento de empresas privadas, devido a exigéncia de bem

remunerar o capital ali investido.

Alcancar situacdo de competitividade, propésito ultimo do SGE, segundo esse
grupo, nao representa para seus integrantes a escolha indiscriminadas dos meios
utilizados; observou-se a relevancia de nogdes, tais como respeito a compromissos
assumidos, integridade das relacdes, transparéncia. Tais verificacdes possibilitaram
a indicacdo da ética como mais um valor sustentado por este grupo, como sugere as

referéncias transcritas a seguir:



118

“[...] eu entendo que ela tem que ser... e ela é dentro da tua rela¢do, da minha relagdo, ndo importa a
relacdo, ela sempre estd na primeira, porque é em cima de uma ética que a gente vai desenvolver
qualquer trabalho e qualquer conceito de coisa que possa ser tocada e profissionalmente resolvida”
(TAT-02).

“[...] veja bem, eu acho que todos eles [credos basicos] sdo muito importantes. Eu acho que por
exemplo, uma das coisas que a gente vem batendo aqui é o aspecto ético. Uma empresa competitiva,
muitas vezes ndo é totalmente ética. Eu conheco profissionais que trabalham, no mesmo nivel da gente
ai fora, grupos ai de colegas que eu tive oportunidade de conhecer em curso de pds-graduacgéo, e vocé
percebe ai fora uma selva, vocé percebe que as pessoas nem sempre usam aspectos éticos para
conquistar determinado negdcio. Eu acho que esse ndo é o caminho. Eu acho que nds estamos
crescendo para um tipo de sociedade, em que a tendéncia € que as pessoas sejam melhores e, para
isso, tem de existir confianga, tem de existir uma relacdo de confianca e credibilidade.[...]” (TAT-12).

Diferentemente da congruéncia apontada até o presente momento da analise,
no tocante aos aspectos simbdlicos compartilhados pelo grupo de gerentes no nivel
tatico em relacdo aos dirigentes da empresa, pdde ser constatadas divergéncias, a
partir do questionamento quanto aos procedimentos utilizados para a
operacionalizacdo do SGE. Foi manifestada uma discordancia quanto a estratégia
utiizada para a implementacdo dos projetos que integravam o Sistema. N&o
obstante a participagdo desses gerentes na determinagdo dos projetos necessarios
a empresa, segundo um dos entrevistados deste grupo, ndo se previa, inicialmente,
a intencdo de se vincular “[...] o coordenador do projeto com a estrutura [...]” (TAT-
04), o que s6 foi alterado a partir do encaminhamento efetivo da implantacdo do
SGE, fato que parece estar relacionado a necessidade deste gerentes em manter
seu espaco de atuacao, a medida que os projetos passam a ser prioritarios para a

direcdo da empresa.

~

O respeito a estrutura formal da empresa, ressaltado em seus aspecto de
subordinagdo, é facilmente constado nos depoimentos dos gerentes, seja por
intermédio da importancia expressa por estes a consecucdo das ordens que
emanam de seus diretores, abrindo méo de questionamentos, seja pela expectativa
de serem obedecidos pelos seus subordinados. Tal conduta se mostra aderente a
cultura tradicional da empresa, construida sob o regime militar. Assim, diante do
processo de implantacdo do SGE, fez-se ouvir a importancia concedida a estrutura

no ambito deste grupo, como sugere o depoimento abaixo:

“J& que existe uma estrutura, a estrutura € uma estrutura que tem os seus objetivos e 0s seus proprios
projetos. Entdo ndo h& necessidade de se criar outra estrutura, para conduzir projetos; simplesmente
através da estrutura formal da empresa, atribui-se a estrutura aqueles projetos para fazer com que ela
desenvolva e apresente os resultados. Se a estrutura ndo esta adequada para atender aqueles
projetos a estrutura pode ser adaptada para aquilo” (TAT-06).
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Verificou-se, desta forma, ser comum no grupo focado uma forte nocao
relacionada a respeitabilidade e subordinacdo a estrutura formal da empresa. Assim,
chegou-se ao ultimo elemento simbdlico compartilhado pelos integrantes neste nivel
gerencial. A hierarquia foi, por fim, apontada como valor organizacional sustentado
pelo grupo de gerentes no nivel tatico. Os trechos a baixos transcritos exemplificam

essa constatagao.

“Essa é uma situacdo ainda hoje ndo muito bem resolvida. Nés trabalhamos durante 34 anos(risos) com
uma hierarquia muito rigida. Esse processo exige muito mais equipes multifuncionais. Trabalho em
equipe, trabalho em equipe. E muito solto, muito mais na delegac&o, na confianga, no acreditar que todas
as pessoas fazem bem.[...]"

“Eu acho que a gente precisaria trabalhar muito isso dai, porque... eu até diria que nds ndo temos esse...
(risos) essa... essa postura, isso é alguma coisa mal trabalhada. Enquanto nés ndo trabalhamos isso, nés
temos de ter coordenadores, na minha opinido, que é o responsavel pelo projeto dentro da estrutura
hierarquica, ndo tem jeito.[...]" (TAT-04).

“Entdo, talvez uma alternativa melhor seria a seguinte: vocé usa a propria estrutura formal da empresa
para tocar esses projetos. Entdo, ‘esse projeto aqui, qual a area da empresa melhor se encaixa?’ A
melhor que se encaixa é aquela area; entdo aquela area assume aquele projeto, faz parte da atividade
dela, porque sendo outra pessoa assume, depende daquela &rea e... e fica concorrendo, isso costuma
dar em geral alguns atritos. Nd&s tivemos aqui. [...]" (TAT-08).

Quanto aos interesses manifestados no grupo de gerentes no nivel tatico,
percebidos a partir de questionamentos acerca dos procedimentos utilizados na
operacionalizacdo da mudanca, destacou-se a necessidade dos integrantes desse
grupo em manter seus espacos de atuacdo e sua autoridade na esfera da
organizacdo, como anteriormente sugerido. Os gerentes parecem reivindicar para Si
ou para a estrutura existente a coordenacdo dos projetos que precisam ser
encaminhados pela empresa, a fim de que ela se torne mais competitiva. Intui-se
gue subjacente a tal atitude esta a intencdo de consolidar a posicdo alcancada na
empresa, posicdo que hoje ndo se vé apenas ameacgada pela implementacao de um
novo modelo de gestdo, mas sobretudo pelas possiveis conseqiéncias das
macromudancas ambientais, com as quais a empresa se vem defrontando. Essa

inquietacdo pode ser observada no seguinte depoimento.

“Entdo isso [SGE] tem resisténcia sim, porque de repente as pessoas podem estar sentindo que todo o
poder que a empresa tinha, de repente ndo tem mais [...]" (TAT-07).

Com isso, a manutencdo do status quo pode ser apontada, na esfera do
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grupo tatico, como o primeiro interesse relacionado a implementacdo do SGE, como
aponta a referéncia abaixo. Este resultado parece corresponder as indicacfes de
Dutra (1990) quanto as dificuldade dos escaldes intermediarios ou médios aderir ao

processo de mudanca, vistos 0s interesses que estes investem na hierarquia.

“[...] quando vocé vai implementar um projeto desses ele comega a concorrer com outros projetos e a
pessoa, 0 gerente, que esta atendendo tem um gerente em cima que cobra um projeto, que nado fazia
parte destes 30 projetos, ndo da prioridade para aquilo. Entdo a implementacao disso tem de ser muito
cuidadosa, para ndo acontecer nada de atrito e também nado caim no esquecimento”

“[...] tinha um coordenador que era meu subordinado, tinha alguns projetos que ele estava tratando; de
repente ele pegou a coordenacdo deste projeto, que ndo era um projeto meu, era um projeto da
empresa, ndo era um projeto meu e eu tinha prazos; eu exigia que ele cumprisse aquele projeto que ele
estava tratando comigo porque... porque eu tinha compromisso a prestar. Isso acabou gerando alguns
conflitos que a gente teve de administrar” (TAT-08).

A identificacdo do referido interesse, parece indicar, no ambito deste grupo, a
predominancia das dependéncias de poder sobre as dimensdes simbdlicas, no
tocante as acdes encaminhadas na organizacéo, ainda que considerada a razoavel
congruéncia dos significados atribuidos a realidade pelo grupo tatico em relacdo ao
grupo estratégico. Esse predominio foi evidenciado por intermédio das negociagdes
e das alteracdes que caracterizaram a viabilizacdo dos projetos desde o seu inicio.
Um dos integrantes do grupo estratégico ressalta a necessidade da aprovacdo do
namero de projetos apresentados pelos gerentes no nivel tatico a direcdo da
empresa: isso foi percebido “[...] como uma forma de acomodar manifestagoes,

divergéncias, discordancias e tudo mais [...]” (EST-04).

A partir da necessidade enfatizada pelos componentes deste grupo no sentido
de apresentar o0s resultados esperados pela empresa, vinculando-os ao
desempenho individual, como parece revelar o depoimento ha pouco apresentado
(TAT-08), foi possivel chegar a outro interesse deste grupo diante das mudancas
introduzidas pelo SGE, qual seja, o reconhecimento profissional, como sugerem 0s

depoimentos.

“[...] como a gente estava falando, quando vocé é puxado para dentro de uma busca de resultados, a
empresa comeca a olhar, da direcdo dela, mas fortemente o desempenho de cada... porque vocé
tinha... a TELEPAR teve muitos indicadores, isso ela tem bastante; tecnicamente ela € uma empresa...
mas vocé pega tudo como um todo, vocé me entende? E ai a empresa comeca a enxergar todo o
mundo e quando iSSO ocorre mesmo, VOCé comega a resgatar valores, as pessoas se sentem mais
interessadas, sentem... mais reconhecidas; eu ndo estou nem falando do aspecto financeiro, ndo. E do
aspecto profissional mesmo” (TAT-02).

“O que foi favorecido, o que favoreceu, do ponto de vista pessoal, € o aspecto de reconhecimento. E o
reconhecimento, eu digo nao é... s6 salario. Deve ser porque eu nao digo (risos), mas um tapinha nas
costas eu acho que faz bem de vez em quando. O aspecto do reconhecimento profissional, eu acho que
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a liberdade de vocé arriscar mais” (TAT-01).

“Porque ele [SGE] te permite tragar um plano de trabalho, acompanhar esse plano de trabalho, ver se
ele esta aderente ou ndo aquele programa de gestéo, ser avaliado em cima daquilo.[...]”

“[...] todo o processo de alteracdo leva a certa confusdo; mas, por outro lado, ele leva a uma...
preocupacdo com o desempenho que leva todas as pessoas a ficar atentas, a buscar melhor

desempenho; sabem que estdo sendo avaliadas, que as coisas estdo mudando; quando as coisas
mudam, ela tem de estar bem, para poder mudar para melhor” (TAT-06).

Por fim, o grupo tatico resgatou intensamente, ao se referir a implantacao do
SGE, a necessidade de tornar a organizagdo competitiva, voltada para o mercado,
posicdo essa aderente a preocupacdo do grupo com a continuidade das atividades
da empresa em um ambiente de livre concorréncia. Neste sentido, foi ressaltada a
valia de se repensar posturas tradicionais, vinculadas ao ambiente monopolista, que
parece ter conseguido atenuar a forca dos valores a ela relacionados, promovendo a
disseminacdo de noc¢des tais como satisfacdo do cliente e competitividade, entre
outras. A possibilidade destas transformacdes €&, assim, associada pelos
componentes do grupo focado a necessidade de se adaptar as demandas externas,
objetivando a estabilidade da empresa; intui-se que, conseqlentemente, a sua
propria seguranca. Com base nessas observacgfes, indicou-se a manutencdo do
emprego como Uultimo interesse que se observou, no ambito do grupo tatico,
vinculado ao contexto da implementacdo do SGE: na percepcédo dos seus membros,
as mudancas vividas encontram-se muito interrelacionadas. A referéncia abaixo

parece sugerir esse interesse.

“Eu diria, a propria necessidade: “A dor ensina a gemer”. Entdo, a propria necessidade de vocé ter uma
empresa competitiva... conseqlientemente a empresa estar bem financeiramente, tecnologicamente.
Principalmente que garante certa empregabilidade. Ent&o, quer dizer, o empregado da empresa vé que a
empresa esta diretamente ou corretamente voltada para o mercado. Dentro desta nova realidade, existe
um plano para isso; isto também traz um pouco de seguran¢a. Entdo, quer dizer, o empregado acaba
contribuindo, [...]" (TAT-07).

Grupo de Gerentes no Nivel Operacional

A andlise dos dados referentes ao grupo de gerentes, no nivel

operacional, aproxima-se daqueles resultados obtidos no grupo tatico e,
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por conseguinte, no grupo estratégico, no tocante aos aspectos
culturais. Assim, foram verificados valores associados a nocao de
mercado, bem como a preocupacao com o desempenho organizacional,
conforme demostrado no Quadro 4. Observou-se, no entanto dois
valores diferentes daqueles identificados no grupo tatico, um deles
relacionado a adequacao dos procedimentos de implantacdo da referida
mudanca, qual seja, a nocao de lideranca, que aparece, aqui, como
facilitador do processo de mudanca; o outro vinculado a importancia da
qualificacdo dos profissionais no novo cenario.

Em termos do impacto das dependéncias de poder sobre o comportamento
adotado por esse grupo diante da mudanca, foi registrada a critica do grupo quanto
a prioridade concedida pelo SGE as dimensdes externas, em detrimento das
necessidades internas dos membros da empresa, no sentido de que fossem
ampliados os seus ganhos individuais. De modo similar a emergéncia de se
trabalhar pela sobrevivéncia da empresa, no intuito de manter o atual posto de
trabalho, parece ter atenuado o grau de importancia das necessidades

anteriormente referenciadas, possibilitando observar uma reacdo menos negativa

deste grupo a implantacéo do SGE.
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Quadro 4 — Conjunto de Valores e Interesses do Grupo de Gerentes no Nivel

Operacional

VALORES INTERESSES
Competitividade Ampliacdo das Vantagens e
dos Beneficios Individuais
Satisfac&o do Cliente Manutencéo do Emprego
Orientacao Estratégica
Rentabilidade
Etica
Capacitacao Profissional
Lideranca

Hierarquia

No tocante a dimensao cultural, ha forte congruéncia dos valores sustentados
por esse grupo com relagcdo aos grupos hierarquicamente superiores, no que diz
respeito as prioridades estabelecidas a partir do SGE. Assim, constata-se que entre
0s objetivos que nortearam o SGE, os integrantes do grupo em foco ressaltaram a
relevancia da aproximacdo da empresa com o0 mercado, 0 que para esses gerentes
deveria permear as agoes encaminhadas pela empresa, a fim de que o seu papel de
prestadora de servico possa ser desempenhado a contento, como é enfatizado por

um dos membros do grupo.

“[...] principalmente, por ser uma empresa prestadora de servi¢o, esse credo aqui do foco no cliente é
muito forte. O cliente é de fato a razdo da empresa, se vocé ndo estiver atendendo-o bem ou
fornecendo aquilo de que ele precisa, ele vai migrar para outra empresa, ele vai te abandonar com
certeza’(OPE-04).

Estes gerentes destacam a legitimidade de se difundir a visdo de mercado
pela empresa, 0 que, para eles, se vincula a ado¢cao de uma diferente referéncia de
comportamento por parte de seus profissionais, esta Ultima tendo como foco
aspectos que conduzam a organizacdo a uma situacdo competitiva, conceito que
freqlentemente aparece associado as seguintes nocfes: agilidade, qualidade,
produtividade, sintonia com as inovagdes tecnoldgicas, monitoramento do mercado,

resultados e, por conseguinte, aderentes ao padrao de desempenho da esfera
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privada. Estas idéias, fortemente relacionadas aos SGE, permitem apontar a
competitividade como valor sustentado pelo grupo focado, conforme se evidencia

nos trechos transcritos.

“N6s temos de ser melhores entre os melhores, com certeza; sendo ndo vamos sobreviver... e sermos
também os mais baratos, correto? para isso vocé tem de planejar bem, executar bem e gastar o minimo
de recursos necessarios para produzir com qualidade e para ser competitivo.[...]” (OPE-13).

“Competitividade hoje é muito falada aqui, discutida... porque ser competitivo exige uma série de
conceitos. Uma série de posturas, vocé tem de ser competitivo com qualidade, com custo... uma série
de coisas.[...]" (OPE-21).

“Competitividade? Estamos ai. E uma postura inovadora, flexivel; é aquilo que eu comentei com vocé,
fazer a empresa girar ao contrario. Entdo, as vezes, € um pouquinho dificil. As vezes, embola tudo no
meio do campo; as vezes, vocé pensa ‘Puxa, mas esse cliente € muito exigente’. Nos temos ainda muito
aquele lado de sermos os Unicos fornecedores, mas noés estamos mudando. Hoje, por exemplo, o
pessoal esta toda hora aqui, porque tem uma reunido a tarde com a engenharia; onde nossos clientes
estdo tendo uma certa dificuldade em reclamar os defeitos, em fazer as reclamagdes; devemos ser
ageis para isso e na competitividade € essencial’ (OPE-03).

“[...] se vocé sai do nivel de presidente para o de diretor e em nivel de departamento... entdo isso vem
atingindo e vem abrindo de uma maneira que vocé nota nas camadas mais imediatas, que sdo as
executoras, uma mudanga de consciéncia... de uma postura que nés tinhamos anteriormente que era...
a gente vé nitidamente... de empresa estatal, de uma postura mais comoda, mais tranqiila... e... e vocé
vé, percebe que ao longo dos Ultimos tempos isso vem mudando, para ser uma coisa mais eficiente,
buscar mais o resultado, trazer mais resultados. Se vocé for perguntar especificamente para o grupo,
quais sdo os credos, quais sdo 0s objetivos, quais séo...talvez o pessoal até tenha um pouco de
dificuldade de responder; mas eu vejo o reflexo disso ai na postura alterada das pessoas. Saiu daquela
postura mais timida, mais cémoda para uma mais proativa. (OPE-08).

As estratégias para alcancar 700 pontos no PNQ, foi percebida nesta esfera
como esforco positivo que a empresa esta realizando para tornar-se competitiva,
uma vez que permite a organizacdo trabalhar dimensdes consideradas importantes,
por esses gerentes, a fim de se obter tal condicdo e que, até entdo, eram
minimizadas no ambiente organizacional. Assim, ter o PNQ como padrdo para
avaliacdo, segundo estes gerentes, possibilita incorporar a gestdo do negécio uma
visdo da empresa como um todo, cujas partes desempenham funcdes relevantes e
indispensaveis ao alcance da capacidade competitiva desejada. Os trechos a seguir

sugerem essas constatacoes.

“Entdo eu vejo 0 seguinte se a gente se adequar a esses critérios do PNQ, temos grandes chances de
termos éxito nas nossas atividades. Entdo, se vocé analisar, se eu poder te mostrar depois alguns
processos aqui, todos eles dentro da consultoria estdo feitos em cima do PNQ, como razdes para
conhecer o cliente; conhecer o mercado; conhecer a necessidade do cliente; avaliar se um produto que
nés vinhamos produzindo... qual é o reflexo disso para o cliente em termos de satisfacéo; analisar a
perda do cliente, que antes a gente ndo fazia, porque éramos monopolio, ndo perdiamos cliente, mas
hoje ja estamos perdendo cliente; entéo, ja estamos verificando por que estamos perdendo; tém outros
gue estamos ganhando, porque estamos ganhando... tudo & em cima disso aqui [PNQ]. Entdo os 700
pontos no critério de exceléncia até ndo sao tdo importantes quanto a quantidade de informacdes que
ele permitiu que a gente tivesse para melhorar o nosso sistema; ele é muito importante” (OPE-03).
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“Quando vocé fala em 700 pontos no PNQ significa todo um conjunto, significa a empresa... € uma
empresa quase plena, ela vai desde os aspectos na relagdo com pessoal, relagcdo com o cliente. A
relacdo financeira, seu ponto de equilibrio, enfim os 700 pontos significam todo um contexto mais
voltado ao aspecto empresa”

[...] quando vocé entra nesse item PNQ, aqui, se vocé ja leu, ele tem... sei la deve ter, 70, 80 itens; ele
trata desde o atendimento ao empregado até o resultado financeiro da empresa” (OPE-05).

“[...] aqui vocé tem a questdo dos 700 pontos do PNQ. E veja, é uma coisa que por tabela estaria
atendendo uma série de requisitos; isso € uma coisa muito dificil de ser alcancada e pressupde... uma

série de bons funcionamentos dentro da empresa, de satisfagdo do cliente, de atender o mercado, de
ter produtos com exceléncia.[...]” (OPE-19).

O desenvolvimento desta légica de mercado deve ser traduzido cada vez
mais, segundo estes gerentes, em intensa preocupacdo com o cliente. A nova
postura deve encaminhar acfes que agreguem valor aos servi¢cos, que possa ser
percebido pelo cliente como tal. Destacou-se a importancia da qualidade, do
dinamismo e adequacdo da tecnologia disponivel, a fim de que se possam
aperfeicoar os servicos e o atendimento oferecido ao cliente, de tal forma que
satisfaca a suas necessidades e seus anseios e gere resultados positivos para a
empresa, condicdo que se imp0e para sua manutencdo no mercado. Tais

preocupacdes sao retratadas nos depoimentos abaixo.

“[...] n6s temos de ter o nosso foco no cliente, nés temos de estar atendendo as necessidades do
mercado, para que nos possamos... alias, mais que atender as necessidades, nds precisamos nos
antecipar as necessidades, nés precisamos nos antecipar as necessidades do mercado, para que a
gente possa ser competitivo, principalmente agora” (OPE-11).

“[...] nenhuma empresa que ndo pense em qualidade agora, vai sobreviver daqui para frente,[...]” (OPE-
16).

“Vocé tem de usar, de colocar a tecnologia disponivel a servico do cliente. Como a coisa vai ser feita,
planejada, ndo importa muito para vocé [cliente]. Entdo, vocé pega o seu telefone e fala com quem vocé
quiser e vocé nao sabe o que tem por tras. E antigamente ndo; colocava-se muito a tecnologia acima do
negaocio; hoje mudou, vocé tem de colocar a tecnologia em fungéo do negécio” (OPE-21).

“[...] nés temos de nos adaptar...se a gente disser que vai atender aquela localidade em outubro 2000 e

a concorréncia atende no final do ano que vem...entdo ndo precisa atender. Entdo esse dinamismo é
uma coisa fundamental” (OPE-08).

Essa preocupacdo do grupo com os clientes pode ser verificada a partir da
importancia atribuida por seus membros ao conjunto de estratégias, aos
investimentos e ao credo que se encontram associados a esse tema. Assim, na
compreensao destes gerentes, 0 aumento da participacdo da empresa no mercado,
avaliado como oportuno, significa ndo sé promover o ingresso de novos clientes,
mas também ampliar o leque de servicos oferecidos pela empresa no mercado,

viabilizando novas solucdes em servico de telecomunicacées e multimidia para a
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sua clientela, atitude que, ao encantar o cliente, pode gerar sua fidelidade. Em
consonancia com as estratégias escolhidas para se chegar mais agressivamente ao
seu cliente, os gerentes perceberam o0s investimento realizados pela empresa
aderente a realidade desejada, uma vez priorizadas a ampliacdo e modernizacdo da
planta e os setores da empresa vinculados a area mercadologica. Por fim, tal
constatacdo pbde ser confirmada, a partir da escolha que os gerentes realizaram,
ante os credos basicos introduzidos pelo SGE, pelo foco no cliente como principal

credo que cumpre cultivar.

Diante da constelacdo de tais argumentos, indicou-se a nocdo de satisfacao
do cliente como preferéncia norteadora da acdo do grupo no sentido de cumprir 0s
propoésitos da empresa. Os trechos transcritos exemplificam a presenca do referido
valor no ambito do grupo em tela.

“Toda a questdo do sistema de gestdo estd fundamentada em cima do cliente como uma peca
principal; isso é que eu acho positivo, vocé ndo esta mais... dentro daquele conceito de monopdlio, quer
dizer, fiz, fiz, ndo fiz, esta bom; porque monopdlio o cliente... ele... s tem vocé para atender, atendeu
bem, atendeu mal, ele continua sendo o teu cliente, porque precisa do servigo, porque sé vocé presta
isso. Dentro desse novo cenario, ndo; ele vai poder escolher, vai ter opcdo; entdo, o plano visa
mentalizar isso, define as regras e a gente tem de atingir o resultado, porque € a satisfacdo do cliente.”
(OPE-21).

“Eu acho que foco no cliente, ele é a razdo de a gente existir e se a gente néo fortalecer isso, se a gente
ndo se voltar para isso, se a gente nao tiver todo dia: “o foco tem de ser meu cliente” e tudo mais, para
gue isso seja €... é...habito, por vocé pensar, eu acho que a gente vai se dar muito mal 14 na frente.[...]”
(OPE-17).

“[...] a nossa area fica um pouco distante do atendimento ao cliente; mas, a meu modo de ver o principal
ponto seria o foco no cliente, porque eu acho que o cliente € que comanda todo o processo,
especialmente na situagdo atual que nds estamos vivendo. Entdo eu acho que tudo deveria ser em
funcéo do cliente” (OPE-01).

“Houve uma mudanca de postura do pessoal que trabalha na TELEPAR; que hoje tem mais o foco no
cliente. Antigamente vocé ndo via muito esse necessidade... vocé via mais na area de servico, que era
aquele pessoal que tinha mais relacionamento com o teu cliente [...] mas ndés que trabalhamos na
diretoria de engenharia nédo tinhamos esse foco no cliente; hoje a gente tem, mesmo no externo que a
gente tem pouco relacionamento, mas nds temos a preocupacdo com a necessidade desse cliente. Hoje

a nossa principal, vamos dizer, preocupacéo é estar com o foco no cliente, seja ele interno ou externo”
(OPE-16).

Ao mesmo tempo que as alteracbes previstas no cenario foram apontadas
como principal motivo para se repensar a gestdo da empresa, 0s gerentes do grupo
operacional destacaram a relevancia de se ter um instrumento que pudesse indicar a
toda a organizacdo qual o caminho a seguir. Apesar de nao aparecer, sempre,
vinculada a necessidade de definicdo e posicionamento agressivo da empresa no
mercado, estes gerentes revelam a importancia que a melhor compreensédo das
intencdes estratégicas da empresa assume em ambiente competitivo, & medida que

possibilita a mobilizacdo de esforcos na direcdo de objetivos compartilhados. A
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importancia conferida a este referido direcionamento revela a orientacdo estratégica
como mais um valor difundido neste grupo, conforme se observa nos depoimentos

que seguem.

“[...] eu acho que toda e qualquer empresa tem de ter um plano piloto, 0 que vem a ser o SGE, porque
vocé tem de saber aonde vocé vai chegar e como vocé vai chegar e quando chegar também; eu acho
gue isso é importante para qualquer empresa ... 0... planejamento dela, é ter um plano piloto e saber
aonde vai chegar e como vai chegar” (OPE-13).

“A partir do momento em que vocé divulga que as pessoas sabem o que realmente precisam fazer para
atingir aqueles objetivos, elas se empenham... essa € a nossa experiéncia, inclusive nesse projeto que
eu citei... experiéncia de que as pessoas realmente estdo interagindo de tal maneira, que a gente tem
efeito sinérgico; eu acho que é um ganho tremendo desse processo” (OPE-11).

“[...] é preciso um plano de gestao, quer dizer vocé, sem um plano de gestdo, vocé € um barco a deriva.
Entéo, vocé tem que ter meta, tem que ter objetivos, vocé tem que ter muito bem fundamentados os
teus fatores criticos de sucesso. E a prépria sobrevivéncia. Quer dizer, se vocé n&o tem essa visdo, no
tem um plano, ndo tem meta, ndo tem estratégia para chegar 14, ndo mede isso. Porque o importante

também é vocé medir como a coisa esta indo, conhecer isso para consertar. Fazer disso tudo um centro
de servico, entdo fica complicado” (OPE-21).

Dentre os aspectos que nortearam o SGE, o grupo de gerentes no nivel
operacional, salientou que as atividades da empresa devem ser marcadas por
rigorosa avaliacdo do retorno que elas produzirdo sobre o que foi investido. Neste
sentido, acredita-se que a situacdo monopolistica, em que a empresa sempre viveu,
levou seus profissionais a ndo atribuir tanta importancia a esta dimensao,
comportamento que, para um destes gerentes, levou muitas vezes a investimentos

desnecessarios, como sugere o0 seu depoimento transcrito.

“[...] muitas vezes a gente faz algumas obras que poderia fazer uma obra mais simples, um negdcio
mais econémico... porque a TELEPAR, por exemplo, tecnicamente a gente pode dizer que é a melhor
das empresas tecnicamente. Agora custa, custa muito. Entdo, ndo adianta eu fazer uma torre que vai
agiientar um vento de 250 km/h, porque se der um vento desses acaba com a cidade e sé fica a torre la.
Entao nao resolve”

“[...] Nao, é, é, a nossa torre vai aglientar 300 km/h, acaba com a cidade, fica so a torre |a; entdo, nédo
adianta nada. Entéo a gente gasta dinheiro, as vezes, com excesso de preciosismo” (OPE-06).

Assim, diante da proposta do SGE, e tendo em mente o impacto das
transformacdes ambientais sobre a organizacdo, os componentes do grupo de
gerentes no nivel operacional apontam o desempenho econdmico-financeiro da
empresa como critério que deve, ou deveria, orientar fortemente as acdes
desencadeadas pela empresa. Para o grupo, trata-se de um processo de
conscientizacdo de que a empresa sO podera sobreviver se ela conseguir sustentar-

se, gerando dividendos para 0S seus acionistas, servigcos para 0s seus clientes e
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seguranca para os seus colaboradores. A proporcdo que essa postura vai sendo
consolidada, segundo estes gerentes, ela vai sendo refletida no comportamento dos
investidores que entendem como seguro e rentavel o investimento realizado; os
gerentes sugerem assim um aspiral que abrange melhores opcdes e qualidade dos
servigcos, e consequente satisfacdo dos clientes; maior envolvimento e dedicacéo
dos colaboradores, que integram uma empresa solida; resultado final que volta ao

investidor, o qual passa a acreditar mais no empreendimento.

Nesta perspectiva, entende-se que a rentabilidade, congruente ao observado
nos grupos ja analisados, configura-se como valor compartilhado no ambito do grupo
focado. Os depoimentos que seguem exemplificam a importancia deste valor para

este grupo.

“[...] a gente tem que ver a coisa hoje... tem que dar retorno... tem que dar retorno e... para qué? Para a
prépria sobrevivéncia da empresa. Eu acredito que a rentabilidade seria o fator mais importante; se ndo
houver rentabilidade, ndo adiantam os demais fatores, a meu modo de ver. [...] Eu acho que todo o
trabalho da empresa tem que caminhar para isso. Para que cada coisa que seja feita, cada projeto,
cada processo tenha seu retorno. A rentabilidade é o que a empresa espera, 0s acionistas esperam; é a
rentabilidade.[...]” (OPE-01).

“[...] enquanto a gente tiver a rentabilidade, a gente consegue fazer... girar imagem, girar tecnologia,
tentar trabalhar com dinamismo, com qualidade.[...]” (OPE-09).

“[...] que os principais [fatores chaves de sucesso] séo a rentabilidade e qualidade, porque hoje todas as
empresas pensam em rentabilidade. Se vocé olhar no mundo inteiro. Vocé ndo pensa em nada
dissociado de rentabilidade, t&? A primeira coisa é rentabilidade, ndo existe nenhuma empresa que
diga assim: primeiro eu vou pensar em qualidade na minha empresa’; se isso nao estiver relacionado

com rentabilidade, ninguém vai pensar em qualidade; eu s6 vou pensar em qualidade, se ela melhorar
minha rentabilidade” (OPE-16).

Observa-se que o comportamento descrito como desejavel pelos gerentes
que integram este grupo, além de prever uma atuacdo proativa da empresa,
sintonizada com o mercado e capaz de produzir a qualidade, a agilidade, o preco e a
flexibilidade exigida por este, reconhece, diante do SGE, a relevancia de que todos
0s processos e acOes conduzidos dentro da empresa sejam impregnados pela
conduta honrada, integra, caracterizada por uma relacdo de respeito com os
clientes, com os fornecedores, com 0s acionistas, com a sociedade, com 0s seus
pares, com seus subordinados e seus superiores. Procurar manter a probidade das
relacbes desenvolvidas pela e na organizacdo € visto por estes gerentes como
obrigacéo de todos os membros da TELEPAR, objetivando que as redes de convivio
estabelecidas por ela apdiem as condi¢des para melhor desempenho, por intermédio
da credibilidade. Assim, foi pertinente indicar a ética como valor sustentado pelos
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membros do grupo em andlise, conforme sugerem as referéncias em destaque.

“Eu acho que a ética. Além de foco no cliente a gente nao pode deixar de lado a ética; porque as vezes
se preocupar s6 com o cliente também...e...em fungdo de algum problema vocé esquece da ética, vocé
vai prejudicar um outro profissional por alguma razdo ou outra, em fungcdo dessa...como eu poSso
dizer...esse foco no cliente tem de ser dosado também, ndo pode ser uma obsessdo. Se vocé
transforma isso numa obsesséo, vocé acaba desconsiderando o aspecto de ética, podendo esquecer a
ética e prejudicar outras pessoas envolvidas no processo” (OPE-10).

“[...] a ética € uma coisa que é relevante na nossa area; n6s manuseamos com dinheiro ndo €? Sao ai
milhdes de reais por més que passam por essa divisdo; entdo sobretudo a ética € uma coisa que tem
gue ser perseguida... mas ainda, quando vocé tem aspectos dessa natureza sendo abordados num
sistema maior, a ética no tratamento dos nossos valores, a ética no tratamento do nosso dinheiro, com o
relacionamento com os bancos, com o0s nossos fornecedores” (OPE-02).

“Eu acho que o sistema de gestdo é mais um processo de mudanca, no qual vive ai o que os
especialistas chamam de caos social. Hoje vocé nédo tem certeza de nada. Entéo, o sistema de gestdo é
mais uma etapa desse processo, para vocé atingir o objetivo de uma organizacgéo... que tenha agilidade,
gue tenha ai foco nos principais topicos de prestadora de servigo para atender clientes, que é qualidade,
€ prazo, é seguranca, € moral, é ética, profissionalismo. Uma empresa competitiva da melhor maneira
possivel, resumidamente, na minha opinido, é isso” (OPE-14).

Outra nocéao freqientemente associada a possibilidade de uma atuacado mais
eficaz da empresa e, por conseguinte, para o alcance dos objetivos propostos pelo
SGE, constitui o aperfeicoamento e desenvolvimento das capacidades dos
profissionais que compdem a empresa. Para a maior parte do gerentes entrevistados
neste grupo, as pessoas representam uma dimens&do basica do sucesso de uma
organizacdo: de nada vale a disponibilizacdo de uma tecnologia de ponta, caso ndo
exista profissionais habilitados a extrair desta seu maximo valor e potencialidades
em favor da satisfagdo do cliente e do desenvolvimento de condi¢des favoraveis a

competitividade da empresa, como sugere a referéncia destacada.

“[...] tecnologia vocé vai a busca. Nao precisa té-la necessariamente aqui, mas vocé tem de ter as
pessoas que saibam que ela existe e ir & procura. Essa é a grande tecnologia de que ndés precisamos.
N&o é bem a do telefone, é a tecnologia de saber discernir qual € a melhor tecnologia para se usar, [...]
e muita gente acha que tecnologia é s6 para a area técnica, porque tecnologia é técnica. E nédo é,
tecnologia vocé pode usar em tudo” (OPE-17).

A idéia de aperfeicoamento do quadro de profissionais ndo se restringe a sua
dimensao técnico-operacional; pode ser verificada também através da nocao
intensamente compartilhada no grupo de mudanca de postura. Para o grupo, a
proposta implantada na empresa; e mais uma vez ndo se perdem de vista as
pressbes ambientais, demanda dos profissionais da empresa a mudanca atitudinal,
traduzida por alguns integrantes deste grupo num comportamento mais ativo, numa

visao holistica, na maior compreenséao do préprio negocio da empresa.
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O profissional segundo estes entrevistados, deve reunir competéncias
técnicas e comportamentais, para que se possa garantir tanto o melhor desempenho
para a empresa, como melhores condicdes de empregabilidade para esse
profissional. Assim, um esforgco continuado da empresa em capacitar seus
profissionais, para o enfrentamento do mercado competitivo, € percebido, nesse
grupo, como fundamental para o éxito da empresa, a0 mesmo tempo que, como
frisaram alguns dos seus integrantes, consiste em atitude adequada para promover
a maior empregabilidade dos seus profissionais. Com isso foi possivel apontar a
capacitacao profissional como outro valor difundido no grupo de geréncia no nivel

operacional, como parece revelar o depoimento.

“Eu acho que poderia estar contemplado aqui [nos objetivos estratégicos] alguma coisa sobre o aspecto
de... embora a empresa ja invista bastante, hoje, nos empregados, em nivel de treinamento. Eu acho
que poderia haver uma intensificagdo um pouco maior é... mas... tendo um novo cenario agora, que
seria 0 processo de privatizagdo. Entdo seria o preparo do seu pessoal, de seus empregados diante do
processo de privatizagao”

“E capacitacdo e desenvolvimento dos seus empregados, talvez isso poderia ser um objetivo da
empresa, porque a partir do momento em que os empregados tiverem bem treinados, estivessem bem
capacitados, a propria empresa vai esta preparada para todo esse processo que vem por ai” (OPE-01).

Por fim, quando indagados acerca do processo de implementacdo do SGE,
observou-se, a partir de posicdes comumente expressas pelos integrantes do grupo
em analise, a disseminacdo de uma nocao fortemente vinculada a necessidade do
envolvimento e participacdo da alta administracdo da empresa. Esse
comprometimento, que € percebido pelo grupo como fator legitimador da mudanca,
parece conduzi-lo ao assentimento de um processo de mudanca top-down, como se
apresentou o SGE. Mais que a necessidade de lideres, verifica-se a necessidade de
se relacionarem essas liderancgas a estrutura formal da empresa, fato constatado nos
depoimentos dos entrevistados que expressam a importancia de presidente e
diretoria, estarem apoiando e incentivando a proposta de mudanca para que essa
obtivesse éxito, uma vez que gera a adesao de todos. Neste sentido, foi ressaltada a
estratégia escolhida para implantacdo do SGE, visto que contou com a participacao
do presidente da empresa e de sua diretoria. O depoimento abaixo reflete esse

pensamento do grupo.

“Eu acho que foi bem efetiva a participa¢@o do presidente e da diretoria. Mesmo em relagdo ao quadro
gerencial, mostrando a importancia da coisa, até cobrando resultado, cobrando os projetos, que faziam
parte da Gestao [SGE], e aquela divulgagdo com a participacdo dele mesmo. Com o quadro gerencial e
com a participacdo dele. Entdo ele puxou muito o pessoal para dentro do projeto, vendeu muito bem
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essa idéia, eu acho que foi bom...com a participagdo muito grande, assim, de quase todos o0s
empregados” (OPE-04).

Diante desta discussé&o apontou-se, por fim, lideranca e hierarquia como 0s
dois ultimo valores identificado no grupo de gerentes no nivel tatico, como sugere o

depoimento destacado.

“[...] o que a gente esta sentindo agora com a saida do mentor do SGE, que as coisas ficaram um
pouquinho mais soltas. Nao tem assim um lider para carregar aquilo ali, ndo é? Eles continuam
trabalhando, mas sem aquela, vamos dizer assim, aquele... alguém assim... que traga o negdcio... que
puxe, ndo é? Que puxe, tome caminho. A gente sente que a coisa.. ela... ocasionou uma perda com a
saida do mentor [...]" (OPE-12).

“[...] a TELEPAR valoriza muito a hierarquia, ela ndo trabalha por processos, por mais que isso... eu
acho que a coisa culturalmente até acontece assim mesmo, quando néo existe aquela ruptura mesmo
para mudar. ‘Isso ndo é meu, isso € |a do outro departamento’; e quando vocé vai trabalhar em 30
projetos escolhidos, eles permeiam a empresa. E mesmo quando se redefiniu que os coordenadores
seriam, ai sim, gerentes formais, sempre tem aqueles que sdo... ja tem um estigma de que esse é 0
preferido do diretor tal, esse tem mais for¢a; eu acho estragalhou um pouquinho mais os projetos, tanto
gue dos projetos alguns estéo sendo adiados, por que? Porque era do L., quando na verdade eles eram
e sdo da empresa e sdo importantes para se conseguir tudo isso, porque sendo ndo se vai chegar a
lugar nenhum” (OPE-17).

“Entdo a diretoria... é... vamos dizer, que tem... que € obrigada a ter essa visdo externa da empresa,
essa visao de contexto, e diz ao corpo técnico que nés temos de buscar isso; entdo eu coloco isso como
uma questdo... poderia haver vérias outras visdes; é uma questao, eu tenho que acreditar que muito
importante, porque a minha diretoria esta enxergando dessa forma”

“NOs somos ainda uma empresa hierarquica, ndo é um quartel general, ndo € um exército, mas € quase
isso, ja foi bem mais.[...]” (OPE-19).

No tocante aos interesses revelados pelos integrantes deste grupo, mediante a
proposta de mudanca em curso, a analise dos dados coletados revelou a defesa de
uma posi¢cao muito homogénea no que diz respeito a posicéo deste grupo diante os
propositos centrais do SGE. De acordo com estes entrevistados, tal mudanca
encaminhou, prioritariamente, acdes que objetivavam a consecucdo de interesses
relacionados a aspectos externos a empresa, desconsiderando necessidades
recorrentes dos seus membros, relativas tanto a esfera individual como grupal, que
deveriam ser observadas. Para tanto o grupo aponta a necessidade de se reverem
as condicOes salariais atuais e de se encaminhar um plano de carreira, bem como a
importancia de que a empresa estabeleca mecanismos de incentivos capazes de
promover o maior empenho e comprometimento do quadro funcional com os
propoésitos da empresa. Essa indiferenga com as questfes da vida funcional pode
ser sentida no depoimento destacado.

“Eu acho que a parte de pessoal ndo foi muito preocupada, a parte de pessoal. Veja s6 os planos, o0s
projetos, tdo mais voltados a parte técnica, a parte de cliente. [...] eu acho que o que faltou ainda é uma
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preocupacdo voltada mais ao empregado, nenhum projeto assim que definisse um plano de carreira...
isso ndo tem nada, quer dizer, isso € sempre em funcdo de negociacdes, surge e ndo acontece, mas
nada dentro do plano; eu acho que aumentaria até mais a satisfagdo do pessoal na hora em que
houvesse uma preocupag¢ao mais voltada a eles” (OPE-20).

Até mesmo o possivel reconhecimento das limitagbes decorrentes de sua
natureza juridica, visto que a empresa se sujeita as deliberacbes do Governo
Federal, o que lhe vem impondo sérias restricdbes no tocante a gestdo de seus
recursos, especialmente aqueles relacionados aos seus talentos humanos, nao
isenta a sua administracao do tratamento concedido a essa questdo, como expressa

um dos gerentes entrevistados neste grupo amostral.

“[...] eu acho que deveria ter dado muito mais énfase a como trabalhar RH e possivelmente por estar
impossibilitado; se ndo estd impossibilitado, precisa fazer muito jogo politico; porque eu conheco muitas
empresas que trataram bem os seus recursos humanos, quer dizer, olharam seus recursos humanos
com pouco mais... daquilo que os empregados esperavam, porque eles sabem que as vezes eles ndo
conseguem salario, mas alguma outra coisa [...]" (OPE-15).

Como mencionado por alguns deste gerentes, apesar da empresa
historicamente promover uma politica intensiva de treinamento, ela ndo tem
conseguido manter em seus quadros esta forca de trabalho qualificada, em
decorréncia das propostas oferecidas pelo mercado, que séo, segundo o0s
integrantes deste grupo, muito mais atraentes e desafiadoras que as condicfes
mantidas pela empresa. Neste sentido, tais gerentes argumentam que a empresa
acaba por qualificar o pessoal para o seu provavel concorrente, uma vez que, com a
abertura do mercado, quem oferecer as melhores condi¢cdes de trabalho certamente
contara com os melhores talentos em seu quadro de profissionais. Os depoimentos

abaixo retrata essa inquietagédo observada neste grupo.

“[...] o Sistema esta perdendo valores constantemente. Pessoas com grande potencial e que véao fazer
muita falta nesse mercado. Ai parece meio infantilidade. Por um lado, eu sei que isso ndo vai mudar,
gue é uma questdo muito complexa. Por outro lado, eu a acho um fator chave de sucesso para a
empresa. (OPE-19).

“Do ponto de vista de evolugdo, pessoal ou profissional. Profissional, nés tivemos um bom sistema de
treinamentos, por exemplo; mas nds estamos perdendo todo 0 mundo, porque ndo conseguimos manter
o salario desse pessoal atraidos pelo mercado. Entdo nds estamos treinando pessoas para o mercado,
até para o nosso competidor, possivelmente. Quer dizer, por um lado, na gestéo de vida funcional, vocé
da condicdes para o empregado poder se desenvolver, alguns esforgos sédo muito bons, nés tivemos, ai,
Pés-graduacdo em Marketing, Administracéo. Ai vocé tem ou dificuldade de aplicar aqui na empresa,
porque a pessoa as vezes nao é aproveitada, outras vezes cai ho processo mesmo ou entéo ele sai da
empresa. Nos tivemos baixas importantes ai. Pessoas que foram muito bem treinadas e sairam com o
triplo do nosso salario, ndo tem jeito de segurar. N&o estou dizendo que se deveria triplicar o salario das
pessoas, mas... ela ndo esta. vendo um ambiente muito turbulento a frente, sem horizonte, sem a visédo
da vida profissional dele” (OPE-15).
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Assim, verificou-se a necessidade, para estes gerentes, de que fosse
estabelecida a contrapartida em relagcdo aos esforcos demandados pela empresa
para com seus profissionais, a fim de que essa proposta de mudanca pudesse ser

mais facilmente aceita e, por conseguinte, implementada.

“[...] é dificil de embutir essa cultura de mudanga, [...] se vocé ndo oferece muita coisa em troca. A
contrapartida vocé ndo tem muita coisa para dar [...]" (OPE-14).

“Acho, também, que em termos de estratégias, para que a gente consiga atingir todos aqueles
objetivos, talvez estivesse um pouco mais...deveria haver um pouco mais de énfase para a contraparte
do empregado. A gente tem alguns exemplos, um pouco da minha experiéncia da empresa privada
também... eu acho que existe toda a parte da empresa, do compromisso, do trabalho e existe, também,
a participacdo do empregado [...]" (OPE-08).

A énfase que assume tal inquietagdo no ambito do grupo operacional
permitiu, portanto, que fosse apontada a ampliacdo das vantagens e dos beneficios
individuais, como interesse amplamente manifesto pelos membros do grupo focado.

As referencias transcritas a seguir exemplificam a existéncia do referido valor.

“[...] o qué as pessoas anseiam? elas buscam um crescimento profissional, de criatividade, de
responsabilidade e logicamente um crescimento em termos de salario e tudo o mais. Entdo a gente
percebe assim que o que deixou as pessoas um pouco...talvez mais...mais...eu ndo diria que seria
exatamente o termo, assim, parados um pouco de menos vontade, talvez; era a falta de expectativa
mesmo [...] eu acho que as pessoas ficaram muito limitadas; assim aquela expectativa de poder crescer,
de poder evoluir, sabe? Um pouco desmotivadas neste sentido. Ento, talvez, o que o quadro como um
todo, uma grande maioria dos empregados, quisessem seria alguma coisa que melhorasse neste
sentido” (OPE-04).

“[...] eu sempre ouvi dizer, e isso é verdade, que nos temos de ser excelentes, nds temos de ser 0s
melhores entre os melhores; e ninguém é melhor entre os melhores, se esta insatisfeito salarialmente.
Acho que a exceléncia tem de passar necessariamente pela satisfacdo do quadro funcional, pela
motivacdo do quadro funcional, e como eu disse a vocé, hoje, o fator... o fator remuneracdo é... a
remuneracdo é o principal fator motivacional nos dias em que nés estamos vivendo, isso eu acho
extremamente importante” (OPE-13).

“[...] eu acho que, por exemplo, o conhecimento pelo trabalho e pela experiéncia que a gente tem traz
conhecimento sobre... é... salario, por exemplo, ndo é? E isso é uma das coisas que precisa estar no
dia-a-dia da empresa. Entdo, claro que as restricdes de orcamento, da... propria conduta do governo em
cima dessa situagdo, deixa a desejar um pouco. Eu acho que o aspecto salarial é... deixa desejar um
pouco [...]. Também um plano de carreira também definido ajudaria bastante, um plano de cargos e
salario... a empresa tem um pouco, mas ainda ndo esta bem tragado.[...]"

“O que todo 0 mundo espera é, cada vez mais, ser valorizado e recompensado.[...]” (OPE-07).

Os integrantes do grupo de gerentes no nivel operacional destacaram, por
fim, a preocupacdo com a sobrevivéncia da empresa diante da alteracdo de sua
natureza juridica e, consecutivamente, de sua condicdo de monopolio. Nesta esfera

tal preocupacao foi, freqiientemente, associada, de modo explicito, a preocupacédo
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desses gerentes com a preservacao dos seus emprego. A possibilidade de perda do
emprego é percebida por esses gerentes como motor que tem acelerado a
consecucao de transformacdes necessarias a empresa, especialmente no que tange
a necessidade de se alterar a postura, até entdo, predominante; em conformidade
com a situacdo monopolista. Os depoimentos abaixo sugerem a preocupacao

relacionada com essa questao.

“eu acho que uma coisa € a possibilidade de que se tenha concorréncia, esse € um fato muito
importante. Outro fato € que vocé quebrou toda aquela... aquela hegemonia que tinha. Garantias que a
gente tinha nesses processos, ou seja, a concorréncia, 0 desemprego, tudo isso esta fazendo com que
a empresa tenha de se voltar... o préprio cliente se tornou muito mais exigente. Entdo teve de haver
uma mudanca muito grande na cultura da empresa; ela era dona da resposta, ela passou a ser agora
uma parceira da resposta em relagéo ao cliente” (OPE-05).

“[...] eu sinto que hoje de uma maneira geral exista, talvez, uma inseguranga por parte dos empregados
com o que deve acontecer com a empresa dai para meados de 1998, em termos de privatizacdo, em se
ter um patrdo novo, em termos de empregabilidade. Entdo tem o lado positivo; a gente percebe que as
pessoas estdo buscando mais conhecimentos, estdo tentando se aperfeicoar, aquelas que tem
atividades que com a automacédo pode deixar de existir, elas estdo buscando novas atividades. Entdo
esse crescimento esta sendo percebido [...]" (OPE-04).

“Um aspecto que € do... vamos dizer assim, que € do quadro funcional, por exemplo, colegas nossos,
aqui, que dedicaram a vida profissional inteira deles para empresa estdo arriscados: a hora que

privatizou o cara chegar aqui, bota na rua e o cara vai trabalhar onde? Sempre trabalhou aqui, sabe dos
Nnossos processos. Entdo esse aspecto me preocupa” (OPE-06).

Identificou-se, pois, a manutencdo do emprego, como um ultimo interesse

expresso pelo grupo de gerentes no nivel operacional.

A andlise empreendida nesta secdo procurou descrever os valores e 0s
interesses observados no nivel estratégico e nos niveis gerenciais tatico e
operacional, em face do SGE, que parecem ter influenciado a reacdo dos
integrantes desses dois Ultimos grupos em relacdo a mudanca desencadeada. O
proximo item, deste capitulo, analisara em que dire¢cdo significados, compartilhados
e relacbes de poder nortearam o0 comportamento desses grupos em resposta a

implementacéao do SGE.
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CULTURA, DEPENDENCIAS DE PODER E PADROES DE REACAO A MUDANCA
NA TELEPAR

A apresentacdo dos padrfes culturais e das dependéncias de poder do grupo
estratégico, do grupo gerencial tatico e do grupo gerencial operacional, diante do
processo de mudancga, apontam a existéncia de concordancias e de discordancias
diante das acdes propostas. Conforme procedimentos metodologicos estabelecidos,
a fim de conduzir o desenvolvimento desta pesquisa, pode-se verificar o nivel de
aceitacdo ou resisténcia a implementacdo do SGE, a partir da analise da
congruéncia ou incongruéncia dos valores e interesses compartilhados entre os
diferentes grupos. Para tanto foi observada a relativa convergéncia ou semelhancga
entre os valores e 0s interesses expressos pelos grupos estratégico, tatico e

operacional, em foco.

No tocante a dimenséo cultural, identificou-se um ndcleo coeso de valores
que sugere uma significativa convergéncia entre os valores manifestados pelos
grupos tatico e operacional em relacdo ao grupo estratégico. Tal conjunto de
valores, consubstanciado no quarteto competitividade, satisfacdo do cliente,
rentabilidade e orientacdo estratégica, em ambos 0s casos relacionados as
mudancas ambientais que vém pressionando a empresa nos ultimos trés anos,

configura-se como favoravel a aceitacdo da mudanca em estudo.

Por outro lado, foi verificada a presenca de um valor compartilhado pelos
grupos tatico e operacional, que influenciou diferentemente a reacdo destes grupos
gerenciais em face do SGE. A hierarquia €&, pois, um valor que, no grupo tatico,
norteou a acdo dos seus integrantes no sentido de bloquear a tentativa de
operacionalizacdo do SGE; que, inicialmente, ndo privilegiou a estrutura formal da

empresa.

No grupo operacional, no entanto, a atuagdo do referido valor parece ter sido
no sentido de conduzir o grupo a aceitacdo da mudanca analisada. A estratégia
utilizada pela direcdo da empresa no processo de implementacdo do SGE, que
contou com a presenca do presidente da empresa, na época, e os diretores em um
processo de visitacdo a todos as suas localidades no Estado, atingindo quase 100%

dos seus funcionarios, influenciou positivamente as acfes desse grupo em relacao
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ao SGE. A necessidade de que alguém guie a organizacdo e que, neste caso, nao
se contraponha a sua estrutura formal, parece ter propiciado a aceitacdo dos
procedimentos pretendidos para a operacionalizacdo dos projetos estabelecidos no
SGE, via coordenadores néo vinculados a estrutura hierarquica da empresa. Os dois
argumentos apresentados pelo grupo em tela, objetivando explicar a aceitacao
destes procedimentos: primeiro, porque tal estratégia favoreceria o envolvimento de
maior nimero de empregados com a proposta de mudancga, facilitando assim sua
implementacédo e, segundo, ela promoveria a melhor integragdo dos processos
organizacionais e do seu controle; sdo argumentos extremamente aderentes aos
propésitos divulgados e sustentados pelo grupo dirigente da empresa por ocasido da
introducdo do SGE. A nocéo de lideranca atuou, desse modo, de forma positiva
para a aceitacdo da mudanca.

O papel da lideranca ndo assumiu tanta forca no discurso do grupo tatico.
Aqui, a obediéncia a hierarquia parece apenas legitimar interesses compartilhados
por esse grupo, referentes a manutencdo do status quo e ao reconhecimento
profissional. Extrapola-se, assim, a dimensdo simbolica e impde-se a necessidade
de negociacdo dos interesses sustentados pelos diferentes grupos, circunstancia
que parece corroborar os resultados obtidos por Dutra (1990), que revela serem
novos processos ou modelos de gestdo mais “condicionados” que “condicionantes™

das relacdes de poder ali estabelecidas.

Outro fato, que parece ter auxiliado esse processo de negociacdo, encontra-
se no contexto externo, ou seja, a eminéncia da concorréncia propicia condi¢cdes
mais favoraveis a construcdo de acordos entre 0S grupos, mesmo porque é
necessario que se assegure a continuidade da organizacdo, argumento que parece
alinhar-se ao proposto por Pfeffer e Salancik (apud, Keely,1984), quanto a existéncia
e compartilhamento do interesse instrumental referente a sobrevivéncia da

organizacéo, pelos membros organizacionais

N&o obstante, a ocorréncia de alguns valores, nos niveis tatico e operacional,
divergentes daqueles manifestados pelo nivel estratégico e, consequentemente,
agueles inerentes a proposta de mudanca em exame, a analise empreendida
revelou a congruéncia dos valores disseminados no grupo estratégico, no grupo de
gerentes no nivel tatico e no grupo de gerentes no nivel operacional. Essa forte

similaridade constatada entre os valores sustentados pelos trés grupos da analise
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parece justificar-se, como anteriormente se sugeriu, pelas pressdes exercidas sobre
a organizacdo no sentido de buscar padrées de desempenho assemelhados aqueles
praticados na iniciativa privada, em face da necessidade de manutencdo da

empresa em ambiente competitivo.

Pode-se inferir, mediante a congruéncia dos significados compartilhados
pelos grupos abordados, uma reacdo de aceitacdo, por parte dos gerentes no nivel
tatico e operacional, a implementacdo do SGE. No entanto e, aderente a
fundamentacdo tedrica e metodoldgica defendida, urge compreender como se
desempenharam as configuracbes de poder diante da proposta de mudanca

apresentada, a fim de se desenhar um quadro mais preciso da reacdo esbocada.

Assim, em termos de relagcbes de poder, observou-se a existéncia de
diferentes interesses entre 0s grupos apresentados, criando-se com iSso uma
relativa resisténcia ao processo de mudanca por parte dos gerentes nos niveis tatico
e operacional. Contudo tal reacdo parece atenuada pela importancia assumida pelo
anico interesse manifestado ou subjacente a todos os grupos estudados, isto é, a
continuidade da empresa; isso foi claramente traduzido nos grupos téatico e
operacional pela preocupacdo e necessidade de garantir seus empregos, fato que
parece predominar na acdo desses grupos, para conduzi-los a aceitacdo parcial do

processo de mudanca desencadeada na TELEPAR.

Neste sentido, a analise efetuada sugere, a partir dos interesses manifestados
pelos grupos focados, que as dependéncias de poder atuaram como fonte de
relativa resisténcia a aceitacdo da mudanca, visto que os embates na defesa de
necessidades expressas pelos grupos de gerentes nos niveis tatico e operacional
ndo foram assaz considerados pelo grupo estratégico na proposta de mudanca,
ainda que, com relacdo ao grupo tatico, algumas dessas necessidade tenham sido

negociadas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O ritmo acelerado das mudancas que vém marcando as sociedades
contemporéneas ndo encontra paralelo na historia da humanidade. A globalizacao,
processo mais notério destas transformacdes, em parte propiciada pelos avancos
tecnoldgicos, parece influenciar, ao mesmo tempo que é€ influenciada, pelas
alteracdes na definicdo dos Estados-Nacdes desencadeadas nos anos 80 e que tem
como cerne a proposta do Estado minimo (Costa, 1997; Farah, 1994). Essa, por sua
vez, baseada na tese de privatizacdo e de amplas reformas do aparato estatal, que
visam a abertura da economia, a reducdo dos gastos publicos e a tentativa de se
implementar um modelo de gestdo estatal fundamentado em critérios de eficiéncia e
de eficacia em suas unidades remanescentes (Pereira, 1996; Farah, 1994). Neste
contexto o Estado, segundo Pereira (1996), assume essencialmente o papel de
propiciar as condi¢cdes, com as quais a economia nacional possa tornar-se

competitiva em ambito global.

No Brasil o processo de reforma do Estado, iniciado nesta década, tem
ocasionado profundas repercussées nas organizagdes publicas e nas empresas
estatais. No tocante a estas Ultimas, e em especial no caso do setor de
telecomunicacdes, o impacto da desregulamentacédo e, por conseguinte, da criacdo
de ambiente concorrencial, tem promovido a reflexdo de seus dirigentes e demais
gerentes, encorajando a revisdo de valores e crencas, que séo o fulcro das relagdes
organizacionais, e a busca de modelos de producdo e de gestdo, que privilegiem
nocdes como competitividade e satisfacdo do cliente (Fischer et al., 1996; Telepar,
1996¢) Evidencia-se, desse modo, a relevancia do ambiente externo para a
sobrevivéncia da organizagao, bem como a necessidade de reformulagdes internas

para o alcance dos niveis desejaveis de competitividade.

Contudo, por si s, este ambiente de transformacdes ndo € capaz de
ocasionar impacto direto nas caracteristicas organizacionais, visto que € interpretado
e filtrado pelo conjunto de significados compartilhados por grupos ou individuos em
condi¢cdes de influenciar o processo de deciséo estratégica (Fonseca, 1992). Assim,

acOes empreendidas pelos dirigentes, nesse contexto, podem ser percebidas como
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decorrente de tais mecanismos subjetivos, que emprestam sentido a realidade com
que se defrontam. Por extensédo, o ambiente organizacional pode ser caracterizado,
em certa medida, como arena, em que conjuntos especificos de significados
compartilhados por grupos de gerentes, associados as habilidades que estes
mantém para orientar o curso da acdo organizacional, delineiam diferentes tipos de
reacdes, que grupos gerenciais irdo manifestar diante das mudancas encaminhadas

pela capula diretiva da empresa.

O presente estudo foi desenvolvido visando a identificar empiricamente a
reacao, de aceitacao ou de resisténcia, dos grupos de gerentes nos niveis tatico e
operacional em face da mudanca estratégica, com base na investigacdo da
congruéncia ou incongruéncia dos aspectos simbdlicos (valores) e dos aspectos
politicos (interesses), expressos por esses grupos. Para tanto foi empreendida uma
pesquisa na TELEPAR, empresa do Sistema TELEBRAS, que diante da emergéncia
das circunstancias descritas anteriormente, desenvolveu e implantou, em 1996, o
SGE. Os dados que forneceram o fulcro deste estudo foram coletados junto a fontes
primarias e secundérias, e sua andlise foi baseada em procedimentos descritivo-

qualitativos.

Os resultados obtidos permitiram concluir que a cultura organizacional
influenciou positivamente a rea¢cdo a mudancga, atuando como fonte de aceitacdo a
implementacdo do SGE. As dependéncias de poder, por sua vez, exerceram
influéncia negativa diante das alteracdes propostas pelo SGE, constituindo fonte de
relativa resisténcia a mudanca em foco. Tais conclusdes fundamentam-se na

observacdo dos seguintes aspectos:

« A natureza estatal e monopolista do setor de telecomunicacbes e a
propria especificidade do negocio propiciaram a TELEPAR, durante muitos anos,
condicGes favoraveis para desenvolver uma postura introvertida, excessivamente
focada em seu processo produtivo, em torno do qual se construiu uma forte cultura,
reforcada a medida que resultados positivos eram obtidos em termos dos
indicadores de desempenho técnico-operacional adotados pela TELEBRAS. O
universo simbdlico refletia, assim, a relevancia da dimenséo técnica em toda a vida
organizacional, especialmente ressaltada na formacdo de um quadro gerencial e
dirigente, originados do corpo técnico da empresa, e na exceléncia dos indicadores

de desempenho operacional, monitorados pela holding. Criou-se, deste modo, na
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empresa um comportamento de auto-suficiéncia, verificado mesmo entre suas areas
internas, o que parece ter impedido, ao longo de sua trajetéria, a adequada revisao

de procedimentos gerenciais.

« Sem qualgquer experiéncia sistematica de gestdo estratégica, as variaveis
consideradas para a formulacdo das acbes empresariais fundamentavam-se, no
periodo anterior ao SGE, em metas de natureza quantitativa estabelecidas em
conjunto com a TELEBRAS; as decisdes estratégicas eram tomadas de modo
personalistico, e o desempenho da empresa era predominantemente avaliado com

relacdo ao alcance das metas técnico-operacionais.

« A partir de 1995, as pressfes oriundas das novas diretrizes do Governo
Federal demandaram das empresas operadoras do Sistema TELEBRAS uma
postura mais agressiva junto ao mercado. Os dirigentes da TELEPAR, em 1996,
traduziram tal orientacdo em termos de um instrumento de gestdo estratégica, cujo
propdsito era a revisdo da missdo e dos objetivos organizacionais; o
estabelecimento de fatores chaves de sucesso e de credos basicos para nortearem
a acao da empresa; a introducdo de aspectos externos na formulacao de diretrizes e
de estratégias; e a definicdo de planos de ac&o capazes de conduzir a empresa aos

niveis de competitividade praticados em escala mundial.

« Com o SGE a empresa empreende um esforgo intensivo no sentido da
formalizacdo da sua visdo estratégica, que objetiva incorporar em seu dia-a-dia a
necessidade de se focar o negdcio no cliente e centrar-se nos aspectos econémico-
financeiros da empresa. Contudo, além de revelar intensa preocupacdo com a
satisfacdo do cliente e a rentabilidade da TELEPAR, o SGE ressalta ainda
orientacdes que seus dirigentes acreditam desejaveis na condugdo e atuacdo da
empresa, centradas na competitividade, na orientacdo estratégica, na
capacitacao profissional e na ética, valores que os membros do referido grupo
avaliam como adequados ao alcance dos patamares de competitividade exigidos
pela nova condicdo de mercado.

« Assim, no que concerne a atuacdo da dimensao cultural, em face da
mudanca implementada, verificou-se que valores emergentes compartilhados
simultaneamente nos grupos gerenciais estudados, como competitividade,
satisfacao do cliente, rentabilidade e orientacdo estratégica, incentivaram a

adesdo dos seus membros ao processo de mudancga, visto que se apresentam
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aderentes as orientacdes subjacente ao SGE.

Essa relativa uniformidade, constatada entre os valores manifestados pelo
grupo dirigente e pelos grupos gerenciais, pode ser mais bem compreendida a partir
das crescentes pressdes e expectativas que vém caracterizando, em uma
perspectiva mais ampla, a esfera da gestédo publica, no sentido de incorporar novas
concepcles baseadas no discurso e nas praticas gerenciais, até entédo, tipicas do
ambiente privado. Em termos mais especificos, a desregulamentacdo do setor de
telecomunicacdes, parece atuar enquanto mecanismo de reforco desses valores,

devido a iminéncia do processo de competicao.

Apontar a conformacdo dos valores observados como facilitadores do
processo de mudanca, produz uma segunda constatagcédo relevante, no contexto
desta pesquisa, qual seja a importancia desempenhada pelo ambiente técnico e pelo
ambiente institucional de referéncia no processo de mudanca (Machado-da-Silva e
Fonseca, 1996; Slack e Hinings, 1994; DiMaggio e Powell,1983). Reafirma-se a
busca empreendida pelas organizagdes, por intermédio da adogcdo de
procedimentos operacionais e gerenciais, ndo apenas de aspectos associados com
a qualidade e quantidade dos seus resultados, mas também relacionados a
legitimidade delas em seu contexto. Neste ultimo sentido, percebe-se 0 SGE sob
duas perspectivas: por um lado, decorrente da tentativa da empresa de, ao imitar
praticas adotadas pela iniciativa privada, tidas como bem sucedidas, minimizar as
incertezas com as quais passara a se defrontar brevemente; por outro lado, e talvez
de forma mais intensa, tal mudanca constitui o resultado das pressées, formais e
informais, exercidas pela TELEBRAS e pelo Governo Federal, no sentido de tornar o
Sistema mais agressivo comercialmente, e ainda por expectativas culturais
disseminadas na sociedade, que anseia por servicos de telecomunicacbes de
melhor qualidade e com precos mais competitivos, aderindo facilmente ao discurso

da privatizacéo.

Ainda em relacao a dimenséo simbdlica, deve-se observar que a identificacédo
da hierarquia, como valor igualmente cultivado nos grupos gerenciais, influenciou,
de forma mui distinta, a reacdo desses dois grupos, positivamente no grupo
operacional e negativamente no grupo tatico. Essa diferenca parece estar
relacionada ao tipo de valor ou interesse com o0 qual essa nogdo se encontra

associada.
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Assim, no ambito do grupo operacional, a hierarquia € comumente
relacionada a importancia que o grupo atribui a uma lideranca forte, que dite o
caminho perseguido pelos seus membros. Nessa perspectiva, acredita-se que o
SGE responda satisfatoriamente a tais preferéncias, visto que seleciona uma
estratégia adequada de divulgacdo, pondo em evidéncia o comprometimento do
principal executivo da empresa com a proposta de mudanca, ao mesmo tempo que

apresenta um norte claro para a atuacao da TELEPAR.

No grupo de gerentes no nivel tatico, por sua vez, a nogdo de hierarquia
parece confortavelmente aceita apenas para legitimar a consecu¢do ou manutencao
dos interesses expressos por este grupo, relativos a manutencdo do status quo e
ao reconhecimento profissional. Nesse sentido, pode-se apontar o SGE como
ameaca a ordem consolidada, provocando, inicialmente, alguns conflitos e
consequente reacdo de resisténcia. A situacdo parece ter sido posteriormente
contornada, no ambito politica, por meio da negociacdo dos interesses sustentados
pelos grupos tatico e estratégico. Como resultado, a coordenacdo dos projetos
previstos no SGE, que deveria ser atribuida a funcionarios do quadro técnico, foi

predominantemente preenchida pelo corpo gerencial.

Por fim, a verificacdo da ética e da capacitacdo profissional como valor
manifestado pelo grupo de gerentes no nivel operacional, associada a influéncia da
nocdo de hierarquia neste grupo, permite inferir, conforme pressupostos
metodoldgicos adotados, maior abertura ou aceitacdo desse grupo ao processo de

mudanca, em relacdo ao grupo gerencial tatico.

« No tocante aos resultados provenientes da andlise das dependéncias de
poder, ante a implementacdo da referida mudanca, foi possivel estabelecer nitida
distincdo entre os trés grupos em foco. A configuracdo dos interesses observada
permitiu indicar uma aceitacdo parcial dos grupos de gerentes nos niveis tatico e

operacional a implementacao do SGE.

Verificadas como interesses centrais a proposta de mudangca, as
necessidades do grupo estratégico consistiram, basicamente, na sobrevivéncia da
empresa, no dominio do mercado, na promocdo da empregabilidade e na
privatizagdo. Tais interesses, contudo, em sua maioria, ndo encontraram aderéncia
junto aos membros dos grupos gerenciais estudados. Esse fenOmeno parece estar

vinculado ao fato de ndo se assegurar, no processo de formulacdo do SGE, um
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conjunto mais amplo de interesses que compreendesse necessidades individuais e

coletivas dos membros da organizacao.

No que concerne ao grupo gerencial operacional, o interesse amplamente
sustentado, que diz respeito a ampliacdo de vantagens e de beneficios
individuais, atuou como a principal fonte de resisténcia ao processo de mudanca
desencadeado na empresa. A nao efetivacdo de mecanismos de recompensa,
guando conjugada ao processo de arrocho salarial mais amplo pelo qual passam as
instituicbes publicas, parecem gerar um ambiente adverso a qualquer tipo de agéo

advinda da cupula diretiva da empresa, que nao considere essa realidade.

Acredita-se, entretanto, que uma atuacdo menos timida do grupo estratégico,
quanto aos interesses expressos pelo grupo operacional, no tocante a ampliacdo de
ganhos e de beneficios individuais, diretos ou indiretos, representaria
possivelmente maior adesdo deste grupo a mudanca; o que, de acordo com
Rajagopolan e Spreitzer (1996), consiste em uma das percepcdes mais elementares
acerca da possibilidade de sucesso da mudanca estratégica: considerar ndo apenas
as necessidades do contexto ambiental, mas também aquelas referentes ao

contexto organizacional

Em termos do grupo de gerentes no nivel tatico, interesses expressos de
manutencdo do status quo e de reconhecimento profissional, como ja
comentados, influenciaram negativamente a mudanca em foco, conduzindo a acao
de seus integrantes para bloquear os primeiros esfor¢cos de implantacdo dos projetos

estabelecidos no SGE.

Nesse sentido, observa-se que a utilizacdo de um modelo de lideranga dubio
ndo propiciou a aceitacdo do SGE, tendo em vista a rigidez hierarquica proveniente
da forte heranca militar, que caracteriza a formacdo da empresa. O modelo de
comando adotado, caracterizado pela ambivaléncia entre o papel dos
coordenadores de projetos e gerentes de linha, ao mesmo tempo que nao reafirmou
0 modelo prevalecente, ndo encaminhou um modelo alternativo de gerenciamento
das atividades da empresa, o que acabou por gerar conflitos de autoridade, bem

como redundancias nas atividades realizadas.

A resisténcia dos membros dos grupos gerenciais tatico e operacional a

mudancga em estudo parece ter sido atenuada em decorréncia de um outro interesse
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comum a estes dois grupos, e que se mostra congruente com o nivel estratégico.
Trata-se, pois, da necessidade de garantir a estabilidade e sobrevivéncia da
empresa, por ocasido das mudancas de natureza juridico-administrativa, que esta ira
enfrentar até meados de 1998. Tal interesse é traduzido pelos gerentes nos niveis
tatico e operacional como a necessidade de manutencdo do emprego. Observa-se
certo alinhamento, ainda que provisorio, entre os trés grupos no tocante a dimensao
politica, que sugere aqui a idéia de congruéncia, visto que este representa uma forte
necessidade dos integrantes dos grupos em conservarem as suas posi¢cdes na
empresa. Nesse sentido, ao evidenciar a perspectiva politica, foi possivel apontar
uma parcial aceitacdo dos grupos gerenciais em estudo ao referido processo de

mudanca.

A partir das constatacbes, acima apresentadas, pode-se afirmar,
portanto, que as acdes dos integrantes dos grupos de gerentes nos
niveis tatico e operacional, sob influéncia de crescentes pressoes
ambientais, foram norteadas predominante pelo conjunto de significados
compartilhados por esses grupos e pelo interesse de manutencdo da
empresa, inerente aos dois. Assim, parece possivel indicar a aceitacao
do processo de mudanca estudado, por parte dos gerentes em niveis
tatico e operacional.

A analise dos dados primarios e secundarios possibilitou ainda que alguns
aspectos relevantes, com relagcdo ao SGE, fossem evidenciados. Os resultados
obtidos sinalizam a figura do presidente da empresa, a época, como peca chave no
processo de mudanca, sendo-lhe creditados os méritos e a visdo oportuna da
necessidade de mudar. Este sentimento, entretanto, que inicialmente alimentou um
ambiente receptivo & mudanga na empresa, passou a atuar de forma inversa com a
sua saida da TELEPAR, causando o arrefecimento do processo, apesar da

permanéncia, praticamente, de toda a sua diretoria e a determinacdo destes

diretores e do novo presidente em dar continuidade ao processo iniciado.

Essa situagdo tende a evidenciar sérias limitagbes em termos de

continuidade, especialmente, vivenciadas em processos de mudanca que obedecem
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a uma logica top-down, em que o comprometimento e responsabilidade com a
mudanca se encontram localizados nos niveis mais altos da empresa, e muitas
vezes personificados em um ou outro membro da cupula diretiva, ao invés de
disseminados por toda a organizagao; alteracdes neste grupo pode por em cheque o

sucesso da mudanca e, pbér conseguinte, o desempenho organizacional.

Outra questdo comumente referenciada, no contexto da pesquisa, diz respeito
as transformacgdes dos significados compartilhados pelos integrantes da empresa, o
gue os seus membros costumam chamar de mudanca de postura. Essa alteracao,
iniciada a partir dos primeiros sinais da quebra do monopodlio estatal nas
telecomunicacdes, parece responsavel pelos valores emergentes aqui identificados.
Pode-se constatar na TELEPAR, certa convergéncia em relacdo aos pressupostos e
expectativas prevalecentes no ambiente mais amplo da empresa, que vem tomando
e adotando progressivamente novos padroes de acdo, por meio de mecanismos

isomorficos.

Essa renovacao de valores constitui um processo progressivo, movido por
oposicdes. A analise empreendida, no caso da TELEPAR, demostra que o antigo e o
novo tendem a conviver e apenas em situacdes-limite, em face da sobrevivéncia do
empreendimento, os individuos séo levados a repensarem suas crencas e valores,
assim como seus interesses imediatos. Tal fenbmeno ocorre no proprio processo de
interacdo do grupo, que passa a incorporar, gradualmente, novas interpretacoes e
atribuir novos significados a realidade que o cerca. Desta forma, a constatacdo de
valores emergentes, no ambito do grupo dirigente e dos grupos de gerentes,
estudados na TELEPAR, refletem um conjunto de altera¢des no universo simboalico,
decorrentes de mudancas no contexto ambiental e refletidas na esfera
organizacional, ocorridas nos ultimos trés anos. Nao se exclui, deste modo, a
existéncia de certas contradicdes, reveladas pela andlise dos dados, e aqui
traduzidas pela identificacdo de alguns valores, ainda que compartilhados em menor
escala pelos integrantes do grupos em foco.

A preocupacdo com o processo de mudanca cultural, subjacente na proposta
deste estudo, permitiu evidenciar a dificuldade para se alterarem praticas que
respondam pela histéria de sucesso das organizagbes, ainda que essas
representem, em temos contemporaneos, o declinio organizacional. As condicbes

ressaltadas aqui parecem ser aderentes a alguns dos resultados obtidos por
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Machado-da-Silva e Fernandes (1997), para os quais as organizacfes sao levadas a
adiar sua reorientacdo estratégica diante de novas condi¢cdes ambientais, devido a
um conjunto de fatores interagentes, entre os quais, a existéncia de reservas
financeiras e psicoldgicas que, respectivamente, possibilitam a sobrevivéncia da
empresa por algum tempo sob as novas circunstancias e fazem com que 0s seus
dirigentes cultivem a idéia de uma suposta infalibilidade; a estabilidade dos
modelos mentais ou esquemas interpretativos e das estruturas
organizacionais, para a qual colabora o processo de monitoracdo seletiva, que
privilegia determinadas informaces em detrimento de outras, por vezes criticas; 0s
calculos de custo-beneficio, que postergam a mudanca até o momento em que 0
custo da ndo implementagdo € maior que aquele referente a sua implantacdo; e as
disputas de poder, que compreendem o0s embates entre agentes detentores de

diferentes interesses, visando a obter ou manter recursos organizacionais escassos.

A dificuldade de um pronto redirecionamento estratégico pode, ademais; ser
explicada, segundo Machado-da-Silva e Fernandes (1997), por meio da nocéo de
contexto institucional de referéncia, tratado como elemento orientador na
definicdo das estratégias de acdo da empresa. No entanto, no ambito deste trabalho,
a alteracdo do contexto de referéncia, de uma esfera nacional para uma
internacional, parece ter atuado como mecanismo impulsionador da mudanca, a
medida que auxiliou na transformacdo do conjunto de valores predominantes nos

grupos gerenciais, e especialmente no grupo estratégico.

Tendo em vista as conclusdes apresentadas, acredita-se relevante a
realizacdo de novas pesquisas, que objetivem a ampliacdo da compreenséo do tema
em foco e do conhecimento acerca da organizacdo em tela. Neste sentido, séo

recomendados alguns estudos que visem:

o Verificar a influéncia dos valores e interesses compartilhados pelo corpo técnico-
administrativo na implementagcdo do processo de mudanca na TELEPAR. Tal
investigacao visa tanto a revelar mecanismos singulares de poder mantidos por esse
grupo e passiveis de inviabilizar a mudanca, especialmente no ambito das
organizacbes publicas, como resgatar a importancia exercida pelas partes,
representada por subculturas ou contraculturas, na viabilizagdo das acoes

desencadeadas no contexto organizacional.

o Investigar, apés o processo de privatizacdo do setor de telecomunicacdes, 0s
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valores e interesses remanescentes ou emergentes na TELEPAR e a possivel

natureza isomorfica das mudancas ocorridas.

o Investigar comparativamente a efetividade de mudancas estratégicas baseadas
em procedimentos top-down em relacdo as mudancas de natureza participativa, em

especial no contexto das instituicbes publicas.

A partir da andlise empreendida, foi possivel ainda tecer e sugerir algumas
recomendacgdes, em termos de acdes administrativas, que possam auxiliar os

dirigentes da TELEPAR no processo de mudanga, como estas:

o Criacdo de mecanismos de incentivos, que relacionem os esforcos para a
consecucao dos propoésitos do SGE a possibilidade de beneficios pessoais (diretos
ou indiretos). Para tanto julga-se relevante o desenvolvimento e divulgagédo de
critérios de promocao e premiacao aderentes aos valores expressos pelo SGE.

o Revisdo do tipo de diferenciacdo horizontal ou departamentalizacdo adotado
pela empresa. Acredita-se que sera, em primeiro lugar, a consciéncia da escolha
realizada por um tipo de estrutura, que permite aos dirigentes da empresa conhecer
e trabalhar no intuito de minimizar suas limitagées e explorar melhor suas vantagens,
presentes em qualquer que seja a opcao. A falta de clareza quanto ao tipo de
diferenciacdo horizontal utilizado pode conduzir, como no caso da TELEPAR, a

sérios problemas de comando, gerando disputas de autoridade e conflitos.

o Por fim, recomenda-se o desenvolvimento de mecanismos realimentadores ou
de feed-back, que mantenham o quadro gerencial informado acerca dos resultados
ja alcancados pelo SGE e das possiveis medidas de correcdo que devem ser
tomadas. Tal recurso passa a servir também como instancia de aprendizado, a
medida que propicia a troca de experiéncias entre as diferentes areas funcionais da

empresa.
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ANEXO 1
ROTEIRO DE ENTREVISTA

GRUPO ESTRATEGICO

Identificacdo

Escolaridade

Unidade/Geréncia

Funcéo Atual

Tempo de Servigo no Cargo Atual
Cargo ou Funcéo gerencial anterior

Experiéncia profissional em outras empresas

. Questdes de entrevistas:

Na sua opinido, qual o significado da implementacdo do SGE (Sistema de Gestéao
Empresarial) em termos da evolugéo historica da TELEPAR?

. Quais as condi¢des ou os fatores que conduziram a Empresa a esta mudanca?
Fatores de natureza interna
Fatores de natureza externa

. Quem participou das decisbes de formulacdo e implementacdo do SGE (diretorias,

unidades, divisdes, setores)?
Qual a sua opinido acerca desse nivel de participacdo (adequado/inadequado)?

. Quais os procedimentos utilizado pela organizacéo para a operacionalizacdo da referida

mudanca?

0 Qual a sua opinido acerca da adequacédo dos procedimentos adotados?
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5. A misséo da TELEPAR, assumida a partir da implementagéo do SGE, é:

v' “Facilitar a aproximacdo de pessoas, de forma global, antecipando, com
exceléncia, solucdes de servicos de telecomunica¢cdes e multimidia“.

5.1. Qual a avaliagédo que o(a) senhor(a) faz hoje da missao proposta?

5.2. Ha algo que o(a) senhor(a) acredita que poderia ser introduzido ou retirado
desta definicdo, a fim de melhora-la ? Que € ? Em que poderia melhorar?

6. Ao elabora o novo sistema de gestdo, a Empresa elegeu os seguintes credos basicos,

gue deveriam retratar sua identidade, suas crencas e valores compartilhados:

v Etica (conduta responsavel, justica, respeito e lealdade com pessoas ou entidades que
se relacionam com a Empresa);

v" Foco no cliente (antecipacéo das necessidade dos clientes, com exceléncia);

v' Competitividade (mediante postura inovadora, agil e flexivel, orientada pelo mercado,
comprometido com a rentabilidade da Empresa);

v' Cidadania (mediante o desenvolvimento dos empregados e de esfor¢os para adquirir a
confianga da sociedade na Empresa);

v' Meérito (como fator Unico para ingresso e desenvolvimento funcional dos empregados).

6.1. Em sua opinido, quais desses credos vém influenciando de maneira

preponderante as ac¢des propostas pela organizacdo? Poderia citar algum exemplo?

6.2. Quais aqueles que deveriam permear mais fortemente a atuacao da Empresa?

Por qué?
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7. Os principais objetivos estratégicos ou alvos a serem atingidos pela Empresa, no periodo

de 1996-2000, foram estabelecidos como sendo:

v" Aumentar a participacdo da Empresa no mercado em 50%: convencional, 50%; celular,
170%; comunicacao de dados, 65%;

v'Alcancar 700 pontos nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ);

v' Atingir a relagdo 2,2 empregados por 1000 acessos, sem prejuizo da rentabilidade e da
gualidade dos servigos, até dez./2000;

v’ Atingir o indice de 75% na taxa de chamadas complementares, até dez./2000.

7.1. Em sua opinido, qual a principal fonte de influéncia no momento da definicao
destes objetivos ? ( as diretrizes governamentais, o mercado, a capacidade produtiva

da Empresa, 0s grupos politicos, outros).

7.2. Qual objetivo o senhor considera 0 mais importante para o funcionamento da

organizacao? Por qué?
7.2 Na sua opinido existe, hoje, algum objetivo estratégico que deveria ser incluido

ou mesmo alterado? Quais seriam eles? Por qué ?

8. Ao elaborar o SGE, a TELEPAR listou alguns fatores que ela acredita serem
necessarios para o éxito em seu ramo de negaocio:

v' Imagem (acesso do cliente aos servico da Empresa, nivel de satisfacdo dos
clientes, grau de completamento de chamadas);

v' Tecnologia (indice de capacitacao dos empregados, nivel de adocao de novas
tecnologias)

v' Rentabilidade (nivel de atualizacdo/defasagem de precos e tarifas, velocidade de
maturacao de projetos, velocidade de atendimento da demanda);

v' Qualidade (grau de satisfacdo dos clientes, nivel de atendimento dos prazos
estipulados, indice de reclamacdes);

v" Dinamismo (grau de automacéao dos processos, nivel de consciéncia da Empresa
para a mudanca, nivel de comprometimento do empregado, nivel de
implementac&o do planejamento).

8.1. Em sua opinido, em que medida estes fatores colaboram na obtencdo do

sucesso organizacional? Ha algum deles mais importante para tal fim? Por qué?

8.2. Existe algum outro fator para ser acrescentado retirado da relagdo? Por qué?
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9. No processo de elaboracéo do novo sistema de gestdo, a TELEPAR definiu quatro grandes

grupos de estratégias relacionadas a consecucéo de cada um dos objetivos estabelecidos:

v' Estratégias para aumentar a participacdo da Empresa no mercado: uso da marca,
estreitamento da relagdo com o mercado, aliangas e parcerias, servigos c/pregos
competitivos, novos servicos, invest.c/ recursos proprios ou terceiros.

v' Estratégias para alcangcar pontuacdo nos critérios de exceléncia do PNQ:
comprometimento dos gerentes e empregados com esses critérios, padronizacao de
processos, foco no cliente e nos resultado do negdcio, Benchmarking.

v' Estratégias para atingir a relagdo de empregado (2,2) por 1000 acessos: terceirizacao,
aliancas e parcerias com dominio de processo, racionalizacdo e automacgdo de
processos, compartilhamento de facilidades.

v/ Estratégias para atingir a taxa de chamadas completadas: automa¢do de processos,
sistema de geréncia de rede, medicdo, disponibilizacdo de facilidades, consultoria a

clientes.

9.1. Entre estas estratégias existe alguma que considera mais importante ou

prioritaria? Por qué?

9.2. Das estratégias propostas quais as que foram mais exploradas nesse periodo?

Por qué?

9.3. No principio foram estabelecidos 30 projetos; no decorrer do tempo sofreram
alteracBes e reorganizacfes. Na sua opinido quais o0s principais fatores ou condicfes

que levaram a Empresa a reanalisar a viabilidade de alguns destes projetos?

10. O principal critério adotado pela Empresa para avaliar o desempenho
organizacional, foi o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ). Qual a sua avaliagédo
desta opcéo?

11. Entre as necessidades pessoais que voceé julga necessario satisfazer, quais aquelas que

a implementagdo SGE veio a favorecer ou prejudicar ?

12. Entre as necessidades profissionais que vocé julga necessario satisfazer, quais aquelas

gue a implementacdo SGE veio a favorecer ou prejudicar ?

13. Existiu ou existe alguns fatores de natureza interna ou externa que vocé acredita
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ter dificultado a implementacdo desta mudanca ? Quais?

14. Os resultados esperados estdo sendo alcangados? Ao que vocé atribui esse fato
?
15. Existem algumas alteracdes que vocé julga necessarias para o pleno funcionamento da

organizacao, que nao foi considerada no SGE ? Quais?

16. Tem-se falado muito nos jornais, na midia de modo geral, sobre a privatizagdo do setor
de telecomunicagdes; na sua opinido o sistema de telecomunicacdo deveria ser

privatizado ou deveria permanecer estatizado? Por qué?

17. Em sua opinido, quais serdo as consequéncias da retirada do Estado do setor de

telecomunicagfes?

18. H& na sociedade uma demanda reprimida pelos servicos de telefonia convencional e
celular; quais os principais motivos que levam a TELEPAR a nédo atender a demanda?

19. H& algum outro comentério que vocé julgue importante fazer acerca do processo de

elaboracdo ou de implementacéo do SGE?
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ANEXO 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA
GRUPOS GERENCIAIS NO NIiVEL TATICO E OPERACIONAL

I. Identificacdo

Escolaridade

Unidade/Geréncia

Funcéo Atual

Tempo de Servi¢o no Cargo Atual

Cargo ou Funcao gerencial anterior

2 T o

Experiéncia profissional em outras empresas

. Questdes de entrevistas:

=

Na sua opinido, qual o significado da implementacdo do SGE (Sistema de Gestdo

Empresarial) em termos da evolucéo histérica da TELEPAR?

N

. Vocé acha que a implementacdo do SGE influenciou em algo a TELEPAR? Que tipo de

influéncia foi esta?
3. Quais condic¢des ou fatores vocé acredita terem conduzido a Empresa a esta mudanga?

4. A missao da TELEPAR, assumida a partir da implementacdo do SGE, é:

v' “Facilitar a aproximacdo de pessoas, de forma global, antecipando, com
exceléncia, solu¢gbes de servicos de telecomunicagfes e multimidia“.

4.1. Qual a avaliagdo que vocé faz da missdo proposta?

4.2. H4 algo que vocé acredita que poderia ser introduzido ou retirado desta
definicdo, a fim de melhora-la? Que €? Em que poderia melhorar?

5. Ao elaborar o novo sistema de gestao, a Empresa elegeu os seguintes credos basicos,

que deveriam retratar sua identidade, suas crencgas e valores compartilhados:

v' Etica (conduta responsavel, justica, respeito e lealdade com pessoas ou entidades que
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se relacionam com a Empresa);

Foco no cliente (antecipacéo das necessidade dos clientes, com exceléncia);
Competitividade (mediante postura inovadora, agil e flexivel, orientada pelo mercado,
comprometido com a rentabilidade da Empresa);

Cidadania (mediante o desenvolvimento dos empregados e de esfor¢cos para adquirir a
confianca da sociedade na Empresa);

Mérito (como fator Unico para ingresso e desenvolvimento funcional dos empregados).

5.1. Em sua opinido, quais desses credos vém influenciando de maneira

preponderante as acdes propostas pela organizacdo? Poderia citar algum exemplo?

5.2. Quais aqueles que deveriam permear mais fortemente as agbes da Empresa?

Por qué?

5.3. Existem outros credos que o(a) senhor(a) julga necessario serem desenvolvidos

pela Empresa? Quais seriam eles? Por qué?

6. Os principais objetivos estratégicos ou alvos a serem atingidos pela Empresa, no periodo

de 1996-2000, foram estabelecidos como sendo:

Aumentar a participacdo da Empresa no mercado em 50%: convencional, 50%; celular,
170%; comunicacao de dados, 65%;

Alcancar 700 pontos nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ);

Atingir a relacao 2,2 empregados por 1000 acessos, sem prejuizo da rentabilidade e da
gualidade dos servigos, até dez./2000;

Atingir o indice de 75% na taxa de chamadas complementares, até dez./2000.

6.1. Qual objetivo que vocé considera o mais importante para o funcionamento da

organizacao ? Por qué?

6.2 Ha algum outro objetivo que vocé acredita que deveria constar nesta relacao?

Quais seriam eles? Por qué ?

6.3. Na sua opiniéo, existe algum desses objetivos que deveriam ser retirados




156

ou alterados? Quais seriam eles? Por qué ?

7. Ao elaborar o SGE, a TELEPAR listou alguns fatores que acredita ser necessario
para ser bem sucedida em seu ramo de negocio, sao eles:

v' Imagem (acesso do cliente aos servico da Empresa, nivel de satisfacdo dos
clientes, grau de completamento de chamadas);

v' Tecnologia (indice de capacitacdo dos empregados, nivel de adocdo de novas
tecnologias)

v" Rentabilidade (nivel de atualizacdo/defasagem de precos e tarifas, velocidade de
maturacao de projetos, velocidade de atendimento da demanda);

v' Qualidade (grau de satisfacdo dos clientes, nivel de atendimento dos prazos
estipulados, indice de reclamacdes);

v" Dinamismo (grau de automacéo dos processos, nivel de consciéncia da Empresa
para a mudanca, nivel de comprometimento do empregado, nivel de
implementacg&o do planejamento).

7.1. Na opinido, em que medida estes fatores colaboram na obtencdo do sucesso
organizacional? Ha algum deles que vocé percebe como mais importante para tal

fim? Por qué?
7.2. Existe algum outro fator que vocé acha que deveria ser considerado? Por qué?

7.3. H4 algum fator aqui apresentado que o senhor acredita que n&o deveria estar

relacionado como fator critico de sucesso para Empresa? Por qué?

8. No processo de elaboracéo do novo sistema de gestdo, a TELEPAR definiu quatro grandes

grupos de estratégias relacionadas a consecucédo de cada um dos objetivos estabelecidos:

v' Estratégias para aumentar a participacdo da Empresa no mercado: uso da marca,
estreitamento da relagdo com o mercado, aliangas e parcerias, servigos c/pregos
competitivos, novos servicos, invest.c/ recursos proprios ou terceiros.

v' Estratégias para alcancar pontuagdo nos critérios de exceléncia do PNQ:
comprometimento dos gerentes e empregados com esses critérios, padronizacao de
processos, foco no cliente e nos resultado do negdcio, Benchmarking.

v/ Estratégias para atingir a relagdo de empregado (2,2) por 1000 acessos: terceirizacao,
aliancas e parcerias com dominio de processo, racionalizacdo e automacgdo de

processos, compartilhamento de facilidades.
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v' Estratégias para atingir a taxa de chamadas completadas: automacédo de processos,
sistema de geréncia de rede, medicdo, disponibilizacdo de facilidades, consultoria a

clientes.

8.1. Entre estas estratégias existe alguma que vocé considera mais importante ou

prioritaria? Por qué?

8.2. Das estratégias propostas quais as que foram mais exploradas nesse
periodo? Por qué?

8.3. No principio foram estabelecidos 30 projetos; no decorrer do tempo sofreram
alteracdes e reorganizacdes. Na sua opinido quais 0s principais fatores ou condi¢des

gue levaram a Empresa a reanalisar a viabilidade de alguns destes projetos?

8.2. Na sua opinido, ha algumas estratégias que deveriam inserir-se nesta
lista ou retirada dela? Quais seriam elas? Por qué ?

9. O principal critério adotado pela Empresa para avaliar o desempenho
organizacional, foi o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ). Qual a avaliacdo que
vocé faz desta opgao?

10. Entre as necessidades pessoais que vocé julga necessario satisfazer, quais
aguelas que a implementacdo SGE veio a favorecer ou prejudicar ?

11. Entre as necessidades profissionais que vocé julga necessario satisfazer, quais aquelas

gue a implementacdo SGE veio a favorecer ou prejudicar ?

12. Como vocé avalia os procedimentos utilizados pela organizagdo para a

operacionalizacao da referida mudanca?

13. Existiu ou existe alguns fatores de natureza interna ou externa que vocé acredita
ter dificultado a implementacdo desta mudanca ? O que o senhor julga
necessario ser feito para que estas dificuldades sejam atenuadas?

14. Os resultados esperados estdo sendo alcangados? Ao que vocé atribui esse fato
?

15. Existe algumas alterac6es que vocé julga necessarias para o pleno funcionamento da

organizacéo, que nao foi considerada no SGE ? Quais?

16. Tem-se falado muito nos jornais, na midia de modo geral, sobre a privatizacdo do setor

de telecomunicacdes; na sua opinido o sistema de telecomunicacdo deveria ser
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privatizado ou deveria permanecer estatizado? Por qué?

17. Na sua opinido, quais serdo as consequéncias da retirada do Estado do setor de

telecomunicacgdes?

18. Ha na sociedade uma demanda reprimida pelos servigos de telefonia convencional e

celular; quais os principais motivos que levam a TELEPAR a ndo atender a demanda?

19. Ha algum outro comentério que vocé julgue importante fazer acerca do processo de

elaboracdo ou de implementacéo do SGE?
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