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NARRATIVAS DE EMPODERAMENTO E TRANSFORMAGAO
CULTURAL NO SISTEMA FIEP NA GESTAO 2019-2023

2. RESUMO

O presente artigo analisou como as narrativas de empoderamento influenciaram a
transformacao cultural de uma empresa paraestatal durante a transicdo de um modelo
de gestdo de comando e controle para um modelo matricial, no periodo de 2019 a
2023. Para a realizagao da pesquisa, objeto de estudo escolhido foi a Federacao das
Industrias do Estado do Parana (FIEP). A pesquisa investigou como ferramentas
narrativas, como “Guardides da Gestao”, foram utilizadas para promover
engajamento, superar resisténcias internas e consolidar valores organizacionais.
Fundamentado em wuma revisdo teorica sobre cultura organizacional e
empoderamento, além de uma anadlise documental, o estudo identifica os principais
desafios e avancos do processo, destacando os impactos na comunicacgao, integracao
entre unidades e alinhamento estratégico. Embora a transicdo tenha gerado
resultados expressivos, como o fortalecimento do desempenho institucional, também
foram observados riscos, como a centralizacdo decisdria e a possibilidade de
desalinhamento do portfélio estratégico a longo prazo. Os achados evidenciam a
relevancia das narrativas como instrumentos para sustentar mudangas culturais em

contextos de alta complexidade organizacional.

Palavras-Chave: Empresas Paraestatais; Gestdo matricial; Narrativas de

Empoderamento; Transformacéo cultural.

ABSTRACT

This article analyzed how empowerment narratives influenced the cultural
transformation of a para-state company during the transition from a command-and-
control management model to a matrix model between 2019 and 2023. The chosen
object of study was the Federation of Industries of the State of Parana (FIEP). The
research investigated how narrative tools, such as "Guardians of Management," were
used to promote engagement, overcome internal resistance, and consolidate

organizational values. Based on a theoretical review of organizational culture and



empowerment, as well as a documentary analysis, the study identifies the main
challenges and progress of the process, highlighting the impacts on communication,
unit integration, and strategic alignment. Although the transition generated significant
results, such as strengthening institutional performance, risks were also observed,
including decision-making centralization and the potential misalignment of the strategic
portfolio in the long term. The findings highlight the relevance of narratives as

instruments to sustain cultural changes in contexts of high organizational complexity.

Keywords: Public-private entities; Matrix Management; Empowerment Narratives;

Cultural Transformation.



3. INTRODUGAO

A cultura organizacional tem sido amplamente reconhecida como um fator
determinante para o sucesso das empresas, especialmente em contextos de
mudangas estruturais significativas. Em empresas paraestatais, as quais convivem as
dinamicas do setor publico e privado, a dimens&o adquire particularidades que tornam
a sua gestao ainda mais complexa e desafiadora. Nesse cenario, a construgdo de
narrativas organizacionais se apresenta como uma ferramenta estratégica para
alinhar colaboradores, promover engajamento e consolidar valores institucionais. Tais
narrativas desempenham um papel crucial na superacado de resisténcias culturais e
na transigao para novos modelos de gestao.

Entre 2019 e 2023, a Federacao das Industrias do Estado do Parana (FIEP)
implementou uma mudanga paradigmatica ao adotar o modelo de gestao matricial,
rompendo com o tradicional comando e controle. Essa transformacao foi impulsionada
por fatores externos como a pandemia de Covid-19, e internos, como mudancas na
alta lideranca. As narrativas de empoderamento foram elementos centrais nesse
processo, funcionando como instrumentos para conectar colaboradores as metas
estratégicas e sustentar a nova configuragao organizacional.

A literatura sobre cultura organizacional, representada por autores como
Schein (1984) e Blanchard, Carlos e Randolph (1996), oferece um arcabouco tedrico
relevante para compreender a influéncia das narrativas nesse contexto. Esses autores
destacam como os artefatos culturais, os valores organizacionais e as premissas
basicas interagem para moldar a dinamica das empresas. A analise do caso da FIEP
permite observar como a pratica de narrativas estratégicas, como Guardides da
Gestao, dialoga com os fundamentos teoricos e contribui para a transformagéo cultural
em uma organizagao hibrida.

Dessa forma, este artigo tem como objetivo analisar como as narrativas de
empoderamento influenciaram a mudanga na cultura organizacional em uma empresa
paraestatal durante a transicdo de um modelo de gestdo de comando e controle para

um modelo matricial, no periodo de 2019 a 2023.



4. REVISAO DE LITERATURA

A revisdo da literatura aborda os conceitos relacionados a cultura
organizacional em empresas paraestatais, com énfase no papel das narrativas de
empoderamento na implementagcédo de novos modelos de gestdo. No contexto da
transicdo de um modelo de comando e controle para um modelo matricial, durante o
recorte temporal de 2019 a 2023, analisa-se como essas narrativas contribuiram para
a superacdo de resisténcias internas e a consolidacdo de uma nova cultura
organizacional. Para isso, serdo discutidos o papel dos artefatos culturais, a influéncia
das narrativas no fortalecimento dos valores organizacionais e a contribuicdo do
empoderamento na descentralizagao de decisdes, favorecendo novos paradigmas de

gestao.

4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Freitas (2007), a cultura organizacional foi consolidada como area de
grande interesse pratico e tedrico na administragao, e com os anos tem se beneficiado
de contribuicbes das mais diversas areas do conhecimento. A autora ressalta que
através da cultura organizacional chegou-se ao lado soft das organizacbes e a
subjetividade passou a ser considerada como um aspecto importante alcangando o
individuo e o coletivo das instituicbes. Do ponto de visto histérico, Freitas (2007),
aponta que o discurso sobre cultura organizacional é estabelecido na década de 1980,
que orienta uma farta produgao académica, o tema também passa a receber atengao
de publicacdes enderecadas ao publico empresarial em que o principal artigo, algado
a categoria de best seller foi o “Corporate culture - the hard-to-change values that spell

success or failure”, publicado em outubro de 1980, na revista Business Week.

Freitas apresenta que embora os anos de 1980 tenham sido importantes para
a consolidagao da cultura organizacional com area de estudo dentro do campo da
administragdo, o termo atravessou a década, sobretudo com énfase nas mudangas
culturais, diante das reestruturacées que sacudiram os anos da década de 90 e as
mudancgas nos processos de gestdo em empresas privadas e publicas, bem como as

privatizagdes ocorridas em todo o mundo. A década de 2000 vivenciou outras formas



de sinergia entre as instituicbes e paises, um cenario com aquisicoes e fusdes
internacionais, novas parcerias e aliancas estratégicas. Neste novo contexto, no qual
empresas antes rivais passaram a ser a mesma organizagao ou tiveram que conviver
em novos lagos, s6 aumentou a relevancia das discussbes sobre o tema,
rejuvenescendo, complexificando e ampliando a importancia da cultura organizacional

para o sucesso dos negécios dentro e fora das empresas.

Schein (1984), um dos principais autores sobre o tema, construiu uma definicéo
formal na qual a cultura organizacional pode ser entendida como um padrao de
premissas basicas compartilhadas que um grupo desenvolve para resolver problemas
relacionados a adaptagdo externa e a integragdo interna. Essas premissas sao
aprendidas e transmitidas como formas corretas de perceber, pensar e agir dentro da
organizacdo, influenciando profundamente o comportamento e as praticas dos

membros.

Segundo Schein (1984), o conceito de cultura organizacional € composto por
trés niveis principais. O primeiro nivel sdo os artefatos, que representam a camada
mais visivel e tangivel da cultura. Estes incluem elementos como o layout fisico dos
escritorios, as praticas cotidianas, a maneira como os funcionarios se vestem, as
tecnologias utilizadas e os documentos organizacionais. Embora sejam faceis de
observar, os artefatos sao frequentemente dificeis de interpretar corretamente, pois

nao revelam diretamente as motivagdes subjacentes.

O segundo nivel da cultura organizacional sao os valores pretendidos, que
dizem respeito as crengas e ideais que os membros da organizagao expressam como
importantes. Esses valores podem ser identificados em declaragdes formais, como a
missdo e visdo da organizagao, ou por meio de entrevistas com seus membros. No
entanto, muitas vezes esses valores representam uma versao idealizada das praticas

da organizacao e podem néo refletir as agdes reais.

O nivel mais profundo da cultura organizacional € composto pelas premissas
basicas, que sdo crencgas inconscientes, profundamente arraigadas, que moldam
como 0s membros da organizagao percebem o mundo e interagem com ele. Podemos
incluir alguns exemplos de crencgas sobre a confiabilidade das pessoas, a importancia

das hierarquias ou a maneira como o tempo é valorizado, seja com foco no presente,



passado ou futuro. Essas premissas se tornam tao incorporadas que raramente sao

questionadas e, por isso, sdo muito estaveis e resistentes a mudancas.

Além desses niveis, a cultura organizacional pode ser analisada em termos de
sua relacao com dois tipos principais de problemas: os de adaptacao externa e os de
integracdo interna. Os problemas de adaptagcdo externa dizem respeito a
sobrevivéncia da organizagdao no ambiente, incluindo questdes como definicdo de
metas, estratégias e critérios de sucesso. Por outro lado, os problemas de integracao
interna tratam de como o grupo se organiza para manter coesado e eficiéncia,

envolvendo papéis, normas e valores compartilhados.

A cultura organizacional é formada e consolidada a partir da repeticédo de
comportamentos que demonstraram ser bem-sucedidos ao longo do tempo. No
entanto, alterar a cultura, especialmente nas premissas basicas, € um processo
complexo e dificil, que muitas vezes exige crises significativas ou intervencdes
externas. Isso ocorre porque as premissas culturais, ao proporcionar estabilidade e
consisténcia, se tornam a base sobre a qual os membros da organizagdo constroem

sua visdo de mundo.

Assim o autor nos apresenta que a cultura organizacional € uma for¢a poderosa
que permeia as praticas e crengas de uma organizagao. Ela se manifesta de forma
visivel nos artefatos, é expressa nos valores compromissados e tem sua esséncia nas
premissas basicas. Esses elementos atuam de forma integrada para moldar como a
organizacgao responde aos desafios internos e externos, consolidando sua identidade

e sua forma de operar no mundo.

4.2 EMPRESAS PARAESTATAIS E CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional apresenta particularidades especificas em sua
manifestacdo nas empresas paraestatais. Essas peculiaridades decorrem da natureza
hibrida dessas organizagbes, que precisam conciliar demandas de mercado,
obrigacdes regimentais e normas burocraticas para garantir a transparéncia de suas

acgodes junto aos 6rgéos reguladores federais.



Conforme Carvalho Filho (2007), empresas paraestatais sdo organizagdes que
atuam em estreita colaboragdo com o Estado, combinando elementos dos setores
publico e privado. Essas entidades, tém parte do seu or¢camento financiado com
recursos publicos, e devem seguir as regulamentacdes especificas e a supervisao de
orgaos como o Tribunal de Contas da Unido, conforme disposto no Art. 70 da
Constituicao Federal (1988).

Um exemplo de empresa paraestatal € o Sistema "S", composto por nove
entidades administradas por federagcdes ou confederacdes patronais, que tém como
foco o treinamento profissional, assisténcia social, consultoria, pesquisa e assisténcia
técnica. A governanca hibrida e a estrutura hierarquica complexa dessas entidades
refletem as caracteristicas de uma organizagado que equilibra interesses publicos e
privados.

Neste artigo, o foco recai sobre o Sistema Industria, regulamentado pela
Confederagdo Nacional da Industria (CNI), com especial atengao a FIEP (Federagao
das Industrias do Estado do Parana e suas respectivas casas: SENAI - Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial; SESI - Servigo Social da Industria; IEL - Instituto
Euvaldo Lodi). A FIEP opera seguindo um estatuto que prevé eleigdes periddicas para
os cargos de presidente e diretores (Estatuto CNI, 2021). Os diretérios estaduais,
como o do Parana, seguem as diretrizes do Diretorio Nacional, promovendo o
alinhamento entre praticas nacionais e demandas regionais, sob a supervisdo da
Confederacado Nacional da Industria. Esse alinhamento garante a convergéncia de
esforgcos em direcdo aos objetivos estratégicos nacionais, ao mesmo tempo em que
permite atender as especificidades locais.

A dualidade entre a eficiéncia exigida pelo mercado privado e a
responsabilidade regulatéria e politica tipica do setor publico impde desafios
adicionais as transformagbes culturais nessas organizagdes. Essa caracteristica
hibrida requer estratégias bem planejadas, onde narrativas organizacionais e praticas
de empoderamento desempenham papéis importantes como facilitadores na transi¢cao
de modelos de gestdo. Mudancas culturais, especialmente em empresas paraestatais,
exigem um alinhamento estratégico entre os diversos niveis organizacionais e
mecanismos eficazes para superar resisténcias internas, frequentemente
exacerbadas por alteragdes na lideranga ou pela adog&o de novos paradigmas.

Segundo Schein (1984), tensbes culturais se manifestam nas premissas

compartilhadas dentro da organizagao. Hofstede (1990) complementa essa analise,



destacando que as dimensodes culturais, como o coletivismo (valorizacdo do bem
publico) e o individualismo (competitividade de mercado), influenciam as interagdes
organizacionais. No caso do Sistema S, essa dualidade é evidente na convivéncia
entre burocracia regulatéria e o atendimento as demandas do mercado. Esse
equilibrio, porém, pode gerar conflitos culturais que, se néo geridos adequadamente,
comprometem o alinhamento estratégico e a coes&o organizacional.

Outro ponto relevante é a previsibilidade nos ciclos de mudanca da alta gestao,
como exemplificado na FIEP, onde essas transi¢gdes ocorrem em intervalos regulares
de quatro anos. Essa regularidade pode contribuir para maior estabilidade em
processos organizacionais, mas também pode gerar resisténcias adicionais,
dependendo das dindmicas politicas e das dire¢coes estratégicas adotadas em cada
novo ciclo. As mudangas de lideranga podem trazer incertezas que impactam
diretamente na continuidade de projetos e na manutengao da cultura organizacional.

Outra caracteristica similar entre as empresas publicas e paraestatais é a
alternéncia ou substituicdo de colaboradores no inicio de cada gestéo,
especificamente, em cargos de lideranga, esse movimento embora seja natural gera
muita especulacdo e inseguranga entre os colaboradores, as relagdes ficam
tumultuadas, processos instaveis e algumas ag¢des sao congeladas até que a “danca
das cadeiras” seja finalizada, o que impacta o resultado nos servigos.

Portanto, as empresas paraestatais enfrentam desafios culturais unicos que
requerem abordagens hibridas, combinando alinhamento estratégico, praticas
adaptativas e uma gestao sensivel a dualidade publico-privado. Essas estratégias sao
essenciais para garantir a sustentabilidade organizacional e a capacidade de atender

tanto as exigéncias regulatérias quanto as demandas do mercado.

4.3 A NARRATIVA EM CONTEXTOS EMPRESARIAIS

As narrativas desempenham um papel central na construgdo de sentido e na
cultura organizacional, atuando como ferramentas estratégicas para comunicar
valores, inspirar agdes e moldar identidades coletivas dentro das empresas. Denning
(2005) argumenta que as historias tém elementos essenciais para compreender o

mundo e organizar a vida em sociedade. No contexto das organizacdes, as narrativas
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vao além de meros relatos: elas consolidam identidades culturais, promovem coesao

e direcionam comportamentos.

Campbell (1949), em seu livro O Heréi de Mil Faces, destaca que as historias
nao apenas entretém, mas educam, conectam as pessoas a valores e auxiliam na
compreensao de desafios e transformacdes sociais. Sua obra demonstra como as
narrativas desempenham um papel vital na construcdo de identidades individuais e
coletivas, fornecendo um elo entre o passado, o presente e o futuro. Campbell enxerga
as narrativas como centrais para a organizagado e sobrevivéncia das sociedades

humanas, uma ideia que pode ser diretamente aplicada ao contexto organizacional.

Outro autor relevante, Harari (2011), em seu livro Sapiens: Uma Breve Historia
da Humanidade, apresenta a Revolugédo Cognitiva como um marco que deu ao Homo
sapiens a capacidade unica de criar e compartilhar narrativas coletivas, permitindo a
cooperagdo em massa. Ele destaca o exemplo da Peugeot, uma empresa
automobilistica francesa, para ilustrar como as ficgdes compartilhadas moldam nossa
realidade. Mesmo que a Peugeot possua escritérios, fabricas e produtos, ela € uma
ficgdo legal, criada e sustentada por narrativas juridicas e sociais compartilhadas por
advogados, legisladores, acionistas e funcionarios. Assim, mesmo que seus ativos
fisicos desaparecam, a empresa continua existindo como uma entidade juridica,
sustentada pela crenca social em suas estruturas legais. Harari aponta que empresas,
dinheiro, governos e nagdes sdo possiveis porque acreditamos nessas narrativas
coletivas. Esse conceito é aplicavel também as organizagdes hibridas, como
empresas paraestatais, que dependem de narrativas para equilibrar suas fungdes

publicas e privadas.

Alan Wilkins (1984), amplia essa perspectiva ao destacar que empresas bem-
sucedidas possuem um conjunto claro de narrativas concretas que tornam a filosofia
da administracdo compreensivel para todos os membros da organizagdo. Ele
argumenta que as narrativas funcionam como mapas ou roteiros que auxiliam os
individuos a entender como as coisas sao ou devem ser feitas. Quando bem utilizadas,
elas conseguem comunicar prioridades, ensinar principios, direcionar estratégias e
reforcar valores. Wilkins também aponta que o poder simbdlico das narrativas reside

em sua concretude: histérias sao facilmente memorizadas, pois contém descri¢cdes de
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pessoas e lugares, sao frequentemente compartiihadas pelos membros da

organizacao, formando um conhecimento comum e uma espécie de contrato social.

O uso das narrativas, como destacado por Stephen Denning (2005), pode ser
uma ferramenta estratégica para abordar desafios culturais em empresas
paraestatais. Essas organizag¢des, caracterizadas por sua natureza hibrida, enfrentam
tensdes constantes entre eficiéncia privada e responsabilidade publica, exigindo
formas inovadoras de comunicagao para alinhar colaboradores em diferentes niveis
hierarquicos. Denning argumenta que lideres podem utilizar histérias para inspirar e
engajar equipes, comunicar estratégias e consolidar a identidade organizacional. No
caso da FIEP, por exemplo, narrativas sobre sua histéria de fundagcado, casos de
sucesso em educacao industrial e inovagao poderiam ser empregadas para reforgar
tanto os valores voltados ao mercado quanto o compromisso com a responsabilidade
social. Assim, as histérias compartilhadas dentro da organizacdo atuam como um
“cimento cultural", promovendo coesdo e alinhamento estratégico, mesmo em um

ambiente repleto de demandas complexas e conflitantes.

Por fim, os argumentos dos autores apresentados nesta seg¢ao indicam que as
narrativas podem atuar como elementos aglutinadores de sentidos. Em processos de
mudanca organizacional, como os frequentes ciclos de alteracdo de liderangca em
empresas paraestatais, as narrativas podem oferecer clareza e significado,
conectando colaboradores as metas institucionais e promovendo engajamento. Elas
funcionam como bussolas que ajudam a direcionar comportamentos e alinhar valores,
utilizando elementos universais como a estrutura narrativa de comego, meio e fim e
seus multiplos personagens. Esse formato oferece aos colaboradores a possibilidade
de se enxergarem como atores na histéria organizacional, fortalecendo seu vinculo
com os objetivos estratégicos e consolidando a cultura organizacional em tempos de

transformacao.

4.5 EMPODERAMENTO COMO FERRAMENTA NA CULTURA ORGANIZACIONAL

O empoderamento, conforme descrito por Blanchard, Carlos e Randolph (1996)
em As Trés Chaves do Empowerment, € um processo estruturado que busca

transformar organizagcbes por meio da autonomia e do engajamento de seus
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colaboradores. Ele nao se limita a simplesmente delegar tarefas ou responsabilidades;
trata-se de criar um ambiente no qual os individuos possam tomar decisdes
informadas, agir com autonomia dentro de limites estratégicos e colaborar em equipes
para alcangar os objetivos organizacionais. Para que o empoderamento seja
implementado com sucesso, os autores apresentam trés chaves fundamentais que
servem como pilares desse processo: partilhar informagdes, estabelecer limites claros

e desenvolver equipes para substituir a hierarquia.

A primeira chave, partilhar informacgoes, € essencial para criar um ambiente de
confianga e transparéncia dentro da organizagao. Segundo os autores, sem acesso a
informacgdes relevantes, os colaboradores ndo conseguem compreender o contexto
no qual estao inseridos ou como suas agdes impactam os objetivos organizacionais.
Partilhar informagdes permite que todos os niveis hierarquicos tenham uma visao
clara das estratégias, desafios e oportunidades enfrentados pela empresa. Em
empresas paraestatais, onde as estruturas burocraticas muitas vezes dificultam o
fluxo de informacdes, essa pratica € ainda mais importante para engajar os
colaboradores na transigdo para novos modelos de gestdo, como o matricial.
Narrativas organizacionais podem desempenhar um papel complementar nesse
contexto, ao traduzir informacdes estratégicas em histérias acessiveis e inspiradoras,

facilitando a compreensao e a aceitacdo das mudancas.

A segunda chave, estabelecer limites claros, cria a base para que os
colaboradores possam agir com autonomia sem comprometer os objetivos da
organizacdo. Os limites funcionam como um guia estratégico, definindo o que é
esperado, quais recursos estao disponiveis e quais sao as responsabilidades de cada
individuo. Essa pratica promove seguranga e confianga, tanto para os colaboradores
quanto para os lideres, ao garantir que a autonomia seja exercida dentro de um
contexto bem definido. No caso de uma empresa paraestatal que esta migrando de
um modelo de comando e controle para uma gestdo matricial, a clareza dos limites é
essencial para evitar conflitos de autoridade e promover um ambiente de trabalho
colaborativo. Esses limites devem ser comunicados de maneira consistente e
reforgcados por meio de histérias que demonstrem como decisbes autbnomas,

alinhadas aos valores da organizagao, levaram a resultados positivos.
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A terceira chave, desenvolver equipes para substituir a hierarquia, € o elemento
qgue consolida o empoderamento em uma organizacao. Os autores destacam que, em
uma estrutura verdadeiramente empoderada, o foco passa de um modelo hierarquico
tradicional para equipes autbnomas que colaboram para alcangar os objetivos
comuns. Isso n&o significa auséncia de lideranga, mas sim uma redistribuicdo do
poder, onde lideres atuam como facilitadores, apoiando o desenvolvimento das
equipes e promovendo a autoeficacia dos membros. Esse modelo é relevante em uma
gestdo matricial, onde as equipes precisam trabalhar de forma integrada,
ultrapassando barreiras organizacionais tradicionais. A narrativa organizacional pode
novamente ser uma ferramenta util, ao inspirar os colaboradores com exemplos de
equipes bem-sucedidas, destacando como a colaboragao e a autonomia podem gerar

inovagao e resultados significativos.

1
PARTILHAR
INFORMAGOES

AS TRES
CHAVES DO
EMPODERAMENTO

3
DESENVOLVER EQUIPES
PARASUBSTITUIRA
HIERAQUIA

2
ESTABELECER
LIMITES CLAROS

Figura 1. Sintese visual da Teoria proposta por Blanchard, Carlos e Randolph. Fonte: Autor 2025

A figura 1 sintetiza a teoria das Trés Chaves do Empoderamento, que quando
implementado oferece uma abordagem pratica e estruturada para transformar a
cultura organizacional e promover o engajamento em todos os niveis. No contexto de
uma empresa paraestatal em transicao para um modelo matricial, o empoderamento
nao apenas facilita a mudanga, mas também ajuda a consolidar a nova estratégia
organizacional, conectando colaboradores aos valores e objetivos da instituicdo. As
narrativas, por sua vez, potencializam esse processo, servindo como um meio de
comunicagao eficaz que inspira, conecta e alinha todos os membros da organizagao

em dire¢ao a um futuro compartilhado.
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5. METODOLOGIA

Este estudo foi realizado por meio de uma abordagem qualitativa, com o
objetivo de compreender como a utilizacdo de narrativas de empoderamento
contribuem para a transicdo de um modelo de gestdo de comando e controle para um
modelo matricial. O método escolhido foi o estudo de caso, permitindo uma analise
aprofundada e contextualizada do processo de mudanga organizacional na Federagao
das Industrias do Estado do Parana (FIEP).

A perspectiva temporal adotada foi a transversal com aproximacgao longitudinal,
tendo um ciclo de governanga de 2019 a 2023, periodo no qual aconteceu a mudancga
na alta gestdo, com a entrada do novo Presidente e a sua Diretoria, que propds a
alteragdo no modelo de gestao apds a crise causada pela Pandemia de Covid-19. A
pesquisa utilizou dados secundarios, tais como documentos e registros que capturam
momentos distintos do processo de transicdo, desde as primeiras decisdes
estratégicas, as etapas de implementagcado do modelo, até o final do ciclo da gestdo. A
analise dos dados permitiu observar os resultados obtidos e os elementos histéricos

relacionados a mudancga, oferecendo uma visao completa do processo.

A coleta de dados foi realizada exclusivamente a partir de fontes secundarias, com
base em documentos internos fornecidos pela organizagado. As principais fontes de

dados incluem:

e Relatorios internos: Documentos de gestdo e relatorios estratégicos que
detalham a implementagcdo do modelo matricial, incluindo objetivos, métricas
de sucesso e desafios enfrentados.

e Depoimentos pré-existentes: Relatorios contendo depoimentos coletados
previamente pela organizacdo como parte do monitoramento do impacto da
mudanga na cultura organizacional e no desempenho dos colaboradores.

e Planos de gestdo: Documentos que delineiam as estratégias de implementacao
€ comunicagao, incluindo o uso de narrativas para reforcar o empoderamento

dos colaboradores e promover alinhamento cultural.

O objeto de estudo é a FIEP, uma instituicido de destaque no cenario estadual, que
oferece servicos de seguranca e saude para o trabalhador, educacao profissional,

servicos de consultoria, pesquisa e inovacdo, € reconhecida por sua estrutura
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organizacional robusta e alinhada as demandas do setor industrial. Durante o periodo
analisado, a organizagao estava em processo de transicao de gestdo da alta lideranga
e a alteracdo do modelo de gestdo de comando e controle, altamente hierarquizado
para um modelo de gestdo matricial, caracterizado por uma maior integragao entre
areas e equipes, com o objetivo de aumentar a eficiéncia, agilidade e a inovagao. Esse
processo influencia aspectos da cultura organizacional e demandou ajustes na forma
de gestao, destacando a importancia de narrativas como ferramenta para sedimentar

a nova estratégia e promover o empoderamento dos colaboradores.

A metodologia permitiu uma analise contextualizada do fenbmeno, oferecendo
insights valiosos sobre como as praticas de narrativas de empoderamento
organizacionais podem ser utilizadas para facilitar transicdes estratégicas em
instituicdes hibridas, como a FIEP. A escolha do estudo de caso foi particularmente
relevante, dado o carater unico da organizagdo e o contexto especifico de uma

empresa paraestatal em transicao.

6. RESULTADOS

A partir dos objetivos deste estudo — identificar as principais narrativas de
empoderamento, examinar como essas narrativas influenciaram a percepgao da
cultura organizacional e analisar os desafios enfrentados na consolidagdo da nova
cultura e na implementacédo do modelo de gestdao matricial no Sistema Fiep — esta
secao apresenta os principais resultados da pesquisa. Guiada pela abordagem
metodoldgica adotada, a analise fundamenta-se nas contribui¢des tedricas de Schein
(1984), que examina a cultura organizacional em seus niveis de artefatos, valores e
premissas subjacentes; Wilkins (1984), que discute a funcdo das narrativas na
construcéo e transmissao da cultura organizacional; e Galbraith (1973), que introduz
a loégica dos modelos organizacionais e sua adaptacdo a novos contextos
estratégicos.

O ciclo de gestao da nova Diretoria da FIEP teve inicio em outubro de 2019,
mas os desafios impostos nos meses subsequentes pela pandemia de Covid-19
exigiram uma reavaliacdo estratégica, levando a suspensao temporaria do
planejamento inicial. A necessidade de respostas rapidas as demandas emergenciais

do setor industrial do Parana gerou um ambiente propicio para a reformulacéo de
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processos, valores e estruturas organizacionais. Esse contexto desafiador converteu-
se em uma oportunidade de transformacao, culminando na transicdo do modelo
tradicional de comando e controle para um modelo de gestdo matricial. Assim, esta
secdo detalha como as narrativas de empoderamento se consolidaram como
instrumentos fundamentais nesse processo, promovendo a coesdo organizacional,

reduzindo resisténcias e facilitando a internalizagao das novas diretrizes estratégicas.

6.1 CONTEXTO DA TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL

A transi¢cdo para o modelo matricial na FIEP foi impulsionada por dois eventos
criticos que marcaram o inicio do ciclo de gestdo: o pos-crise global causada pela
pandemia de Covid-19 e o desligamento do Superintendente de Negdcios, ocorrido
em setembro de 2021. Até esse momento a empresa possuia apenas um
Superintendente de Negodcios, visto que o Superintendente Corporativo era uma
posicdo acumulada pelo Presidente. Esses fatores, embora desafiadores, abriram
caminho para mudangas na estrutura e nos processos organizacionais, que
culminaram em uma nova dinamica de lideranga e comunicacao.

Como destacado pela gerente executiva, Marilia de Souza, no Relatério de
Gestao (2023), a FIEP precisou reinventar-se em tempo real, desenvolvendo
competéncias organizacionais que se tornaram fundamentais para a implementagao
do modelo matricial. Paralelamente, o desligamento do Superintendente de Negdcios
provocou uma mudanga inesperada na dinamica de gestdo. Sem essa figura
intermediaria, o Presidente assumiu um papel mais proximo junto aos gerentes
executivos, o que facilitou a comunicagao entre os diferentes niveis hierarquicos. Essa
nova relagao direta eliminou barreiras burocraticas e promoveu maior fluidez na troca
de informagdes, favorecendo uma gestdo mais integrada e colaborativa. Conforme
indicado na revisao de Blanchard, Carlos e Randolph (1996), a partilha de informacdes
em um ambiente de confianga € um dos pilares fundamentais do empoderamento
organizacional, contribuindo para o engajamento e alinhamento estratégico.

O relatdorio da Gestao do Sistema Fiep(2011-2019) revela a organizagao
operava sob uma estrutura de governanca rigida(figura 2), tipica de um modelo de
comando e controle, no qual as unidades regionais tinham pouca conexado com a sede
em Curitiba. A auséncia de integragao entre essas unidades limitava a capacidade da
organizacao de responder com agilidade as demandas da industria. O contexto

emergencial e a nova proximidade entre o Presidente e os executivos, entretanto,
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romperam esses padrdes, abrindo caminho para a construgao de um modelo mais agil

e integrado.

Estrutura de Governanca Corporativa
do Sistema Fiep

GOVERNANCA

Sociedade

Instancias externas de governanga

Instancia Interna de
apoio &

Instancias de apoio & . i Insténcias internas de governanga
governanca 3

GESTAO

Vigente em setembro de 2019

Figura 2. Organograma da Gestao 2011/2029. Fonte: Relatério de Gestédo Sistema Fiep. 2019

Essa transigao foi formalizada em janeiro de 2022, um novo Superintendente
de Negdcios foi escolhido e o Presidente acumulou a fungdo de Superintendente
Corporativo. Esse momento, que marca a virada do modelo de gestao foi importante,
isto porque de setembro de 2021 a dezembro do mesmo ano, a empresa entrou num
processo intenso de construgdo colaborativa de um novo plano de gestdo para o
biénio 2022/2023. A criagdo de um novo plano estratégico, cujos pilares fundamentais
— Autonomia e Responsabilidade, Estrutura, Pessoas e Melhoria do Resultado
Operacional — foram sintetizados no diagrama do Tripé Estratégico (Figura 3). Essas
sdo as premissas fundamentais que permearam a construcao do novo plano de gestao
e a forma de operacgao da instituicdo, esse esquema foi tdo importante, que durante o
ano o Presidente conduzia uma agenda mensal com todos os gestores que era
chamada de Reuniao do Tripé Estratégico.

A agenda mensal do Tripé desempenhou um papel estratégico na consolidagao

do novo modelo de gestdo, especialmente nos primeiros meses de sua
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implementagcdo. Esse encontro iniciava-se com uma recapitulacdo do processo de
transformagao organizacional, destacando os fatores que levaram a adog¢ao do
modelo matricial. Essa abordagem visava nao apenas reforcar o alinhamento
conceitual entre os gestores, mas também atenuar o distanciamento percebido por
aqueles alocados em unidades regionais, para os quais a constru¢ao do novo modelo
de gestao ocorreu de maneira menos direta. Além disso, essa pratica se mostrou
essencial diante da rotatividade natural de liderangas, permitindo a integragao
continua de novos gestores ao contexto da mudancga organizacional.

Na segunda parte da reunido, eram apresentados os principais indicadores e
avangos relacionados a execugao do plano de gestédo, fornecendo transparéncia
sobre o status dos projetos estratégicos e garantindo que todos os lideres tivessem
ampla visibilidade sobre o andamento das iniciativas institucionais. Ao final da sessao,
abria-se um espago para questionamentos e sugestdes, promovendo um ambiente
dialogico e incentivando o engajamento ativo dos gestores.

Essa iniciativa representou um marco na cultura organizacional da instituicao,
pois proporcionou, de forma inédita, um canal de comunicagao direta entre os gestores
de todos os niveis e a alta lideranga, sem a necessidade de intermediagao hierarquica.
Tal estrutura favoreceu a redugao de assimetrias informacionais e contribuiu para a
consolidacdo de uma cultura mais transparente e participativa, alinhada aos principios
do modelo matricial e as diretrizes estratégicas da nova gestéo.

Além disso, essa nova dinamica organizacional dialoga diretamente com os
niveis de cultura propostos por Schein (1984). A agenda mensal atuou na camada dos
artefatos organizacionais, ao introduzir um novo mecanismo formal de comunicacgao;
nos valores compartilhados, ao reforgcar a transparéncia e a colaboracdo como
principios centrais da gestdo; e nas premissas basicas, a medida que a cultura
hierarquica tradicional passou a ser desafiada por uma légica de interacdo mais
horizontal. Dessa forma, as mudancgas estruturais impulsionadas pela agenda mensal
ndo apenas alteraram processos administrativos, mas também influenciaram

camadas mais profundas da cultura organizacional.
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Figura 3: Imagem que representa visualmente os conceitos do Tripé Estratégico e esta presente em

diversos documentos internos do periodo. Fonte: Documentos Sistema FIEP.

Com uma abordagem colaborativa e um plano de gestéao finalizado, o proprio
colegiado de liderangas reconheceu a necessidade de transformar profundamente a
forma como a instituicdo operava. Assim, a organizagao deu inicio a transi¢éo para o
modelo matricial, rompendo com a fragmentagdo estrutural e promovendo um
ambiente mais integrado, colaborativo e orientado a inovagéo.

A concepcao desse novo modelo de gestdo foi conduzida em um contexto
altamente propicio ao dialogo, visto que a sua implementacdo demandava a adesao
de todos os envolvidos no processo. Conforme descrito no Relatério de Gestao
2019/2023, a reestruturacao foi precedida por um levantamento detalhado feito pelos
executivos, seguido de um amplo mapeamento das necessidades de mudanga. Esse
processo incluiu a analise de orientagdes estratégicas, do micro e macroambiente e

do proprio ambiente interno da organizagao.

Além disso, inspirados pelos principios filosoficos de Humberto Maturana e
Ximena Davila, que defendem que grandes transformag¢des ocorrem a partir daquilo
que se conserva, foi conduzida uma reflexdo coletiva sobre os elementos
organizacionais que deveriam ser mantidos e aqueles que necessitavam de

reformulacdo. Essa abordagem contou com a participagdo ativa de gerentes,
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coordenadores de todas as unidades do Parana, garantindo que cada profissional
tivesse voz na construgdo do novo modelo de gestao.

Como resultado desse processo participativo, 28 aspectos fundamentais da
identidade organizacional foram preservados, entre eles o orgulho em pertencer, a
reputacao institucional, a credibilidade, a atuagao sistémica, a atualizagao tecnoldgica,
a qualidade das entregas, a sustentabilidade, a transparéncia, a exceléncia no ensino,
o clima organizacional e o foco na industria. Essa decisao estratégica assegurou que
a reestruturagao organizacional ocorresse sem comprometer os valores essenciais da
instituicdo.

A partir dessa base consolidada, o ecossistema organizacional foi reestruturado para
garantir sua sustentabilidade a longo prazo, criando as condigbes necessarias para a
implementacédo efetiva do modelo matricial. Esse processo nao apenas alterou a
estrutura formal da FIEP, mas também impactou profundamente sua cultura
organizacional, reforcando a importancia da colaboragdo, da transparéncia e da
inovagao. Os esforcos empreendidos foram sustentados por novas narrativas
organizacionais e por uma maior proximidade entre as liderangas e os colaboradores,

fatores determinantes para a consolidagao da mudanca cultural na FIEP.

6.2 NARRATIVAS DE EMPODERAMENTO PARA NOVAS ESTRATEGIAS

Com base na analise dos documentos internos, percebe-se que a
transformacdo organizacional da FIEP foi sustentada por narrativas de
empoderamento, que reforcaram os valores organizacionais € promoveram o
engajamento coletivo. Esses elementos se alinham a abordagem de Wilkins (1984),
que argumenta que as narrativas funcionam como ferramentas essenciais para
consolidar identidades culturais e comunicar valores de forma acessivel e inspiradora,

como ja visto na secao revisédo da literatura deste artigo.

6.2.1 GESTAO MATRICIAL, COMUNICACAO E ENVOLVIMENTO COLETIVO

A transicdo da FIEP para um modelo matricial seguiu os principios
estabelecidos por Galbraith (1973), que destacam a importancia da flexibilidade
estrutural para integrar recursos e alinhar estratégias organizacionais. Como podemos
verificar na figura 3, a estrutura hierarquica do Sistema Fiep ficou dividida em duas
partes, a primeira parte da estrutura permaneceu a mesma, mantendo os padroes

estabelecidos pelo estatuto da Confederacdo Nacional da Industria (CNI), a parte
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operacional da empresa é representada pela imagem tipica do modelo matricial,
modelo que por definicao precisa operar com flexibilidade.

Na parte superior da figura 3, esta representado um organograma, onde
acontecem as decisdes da alta lideranga diretamente conectadas aos tramites de
conselhos de representantes, estrutura comum em entidades de classe, como € o
caso do Sistema Fiep. Presente nos documentos interno a figura mostra a conexao
entre a alta gestdo e a parte operacional da empresa deve ser realizada através do
Presidente para os Superintendentes de Negdcio e Operacional, e eles por sua vez

desdobram a estratégia para operagao.

Estrutura de operacao - Sistema Fiep
2022/2023

CONSELHO DE REPRESENTANTES FIER

m COMSELMO NACIOMAL SN

REGIAC | CURITIBA
REGIAD | RMC
REGIAO | C. GERAIS
REGIAC | NORTE
REGIAO | NOROESTE
REGIAO | SUDOESTE

REGIAOD | OESTE

s §
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0000000
00000000 !

Figura 4. Esquema hierarquico em que o Sistema Fiep operou nos anos de 2022 e 2023. (Fonte:
Documentos Sistema FIEP)
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A comunicacdo € uma ferramenta fundamental para manter as equipes
alinhadas, neste caso nao foi diferente, sobretudo manter uma comunicagao
transparente e inclusiva promovida pela Presidéncia que se mostrou uma estratégia
muito acertada. A criacdo de uma agenda regular de reunides, conhecida
internamente como Tripé Estratégico, garantiu o alinhamento continuo entre as
liderancas e facilitou a troca de informacdes. Além disso, o Encontro de Lideres,
realizado de forma inédita com a participacdo de gerentes, supervisores e
superintendente e o Presidente, foi um marco no fortalecimento do alinhamento
estratégico e da visdo sistémica da instituicao.

O Encontro de Lideres consolidou-se como uma agao estratégica fundamental
para o desenvolvimento profissional e a capacitagao dos gestores do Sistema FIEP,
promovendo um ambiente propicio a troca de conhecimentos, experiéncias e boas
praticas organizacionais. Por meio de palestras, workshops e dinamicas imersivas, o
evento ndo apenas aprimorou habilidades de gestdo e lideranga, mas também
fortaleceu a atuacao das equipes dentro de um modelo mais colaborativo e orientado
a inovagao.

Além da qualificagdo dos gestores, o impacto do encontro na cultura
organizacional foi expressivo, pois reforgcou os valores institucionais e alinhou os
participantes a missao e visdo da organizagdo. Esse alinhamento estratégico foi
essencial para assegurar que cada lider compreendesse seu papel na condugéo das
equipes e na execugao do plano de gestdo. Como destacado no Relatério de Gestao
2019/2023, o evento representou um investimento continuo da organizacdo no
desenvolvimento de sua lideranga, promovendo maior motivagdo, engajamento e
eficiéncia na gestao das equipes.

Adicionalmente, o Encontro de Lideres contribuiu para a constru¢édo de uma
cultura organizacional orientada a resultados e pertencimento, refletindo-se
diretamente no reconhecimento do Sistema FIEP como um excelente lugar para se
trabalhar, conforme apontado em pesquisa interna realizada com os colaboradores.
Esse reconhecimento evidencia que, mesmo em um periodo de intensas mudangas
estruturais e culturais, a instituicdo conseguiu fortalecer sua identidade e manter um
ambiente organizacional atrativo para colaboradores, clientes, parceiros e
investidores.

Dessa forma, o evento nao apenas desempenhou um papel essencial no alinhamento

estratégico e na consolidagao da nova cultura organizacional, mas também fortaleceu
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a coesao interna da instituicdo, garantindo que seus lideres estivessem preparados
para conduzir suas equipes de forma alinhada aos desafios e objetivos do Sistema
FIEP.

A Figura 5, que apresenta a agenda do Tripé Estratégico, destaca o
compromisso da alta gestdo com a integragdo e a comunicagdo em todos os niveis
organizacionais. A imagem foi extraida de uma apresentagdo em power point, recurso
recorrente nas reunides do Tripé Estratégico, nela podemos observar os temas que
eram tratados naquele momento, vemos também que a conducgéo inicial e final da

agenda foi realizada pelo Presidente da FIEP

Sistema
Fiep

Agenda

Fala Inicial Presidente

Coordenador nas Unidades

Plano de Gest&o - Valorizagao das Pessoas

Recursos de trabalho e Infraestrutura: Tecnologia e Mobilidade

Status forga tarefa

Encontro de lideres

Fala Final Presidente

Figura 5. Fonte: Documentos Sistema FIEP

Como ja visto neste artigo, uma paraestatal possui um sistema de governanga
complexo, neste caso em especifico, sdo muitas areas diferentes que precisam
interagir para que a entrega de um servigo seja realizado, e para que essa realizagao
aconteca € preciso atender a obrigatoriedade regimental e estar alinhada a
necessidade do cliente e aos interesses da industria. Num cenario de multiplos
interesses € comum a fragmentagdo da comunicagdo e da entrega, assim a visao
sisttmica se faz fundamental, tanto que no processo colaborativo foi criado e
reforcado o slogan: Juntos em uma s6 direcdo. O conceito presente neste slogan foi
tangibilizando numa representacdo grafica de uma seta apontando para o alto,
indicando a dire¢do, o simbolo foi encontrado em templates de apresentacéo (figura

5), camisetas e banners em eventos destinados aos gestores da empresa.
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6.2.2 GUARDIOES DA GESTAO

Para consolidar a adesdao ao plano estratégico e reforcar os valores
institucionais, a alta lideranga do Sistema FIEP desenvolveu a narrativa dos Guardides
da Gestéo, na qual cada gestor assumiu simbolicamente o papel de guardido de sua
area, sendo diretamente responsavel pelo sucesso da implementagao do novo modelo
organizacional. Essa estratégia buscou ndo apenas promover engajamento e coesao
interna, mas também tangibilizar o conceito central do novo modelo de gestao:
autonomia com responsabilidade.

A materializagao desse conceito ocorreu por meio da entrega das capas azuis,
um artefato simbdlico que representava tanto a independéncia na tomada de decisao
quanto o compromisso coletivo com os objetivos estratégicos da instituicdo. Essa
escolha reflete o0 que Schein (1984) descreve como um dos niveis fundamentais da
cultura organizacional: os artefatos visiveis, que incluem elementos fisicos, simbolos
e rituais que reforgam valores e crengas dentro de uma organizagéo. No caso da FIEP,
a capa azul tornou-se um simbolo concreto da nova cultura organizacional,
consolidando a mensagem de que cada gestor possuia autonomia para liderar sua
area, ao mesmo tempo em que compartilhava a responsabilidade pelo sucesso do

plano estratégico.

SR o o,

Figura 6. Fonte: Relatério de Gestao Sistema FIEP.2023

A Figura 6, que ilustra os gestores usando as capas azuis, evidencia como essa
narrativa visual contribuiu para humanizar e fortalecer o papel das liderangas no

processo de mudanca. De acordo com Schein (1984), para que uma cultura
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organizacional seja efetivamente transformada, é necessario que novos valores sejam
incorporados por meio de simbolos, rituais e historias compartilhadas. A narrativa dos
Guardides da Gestao e a utilizagdo das capas azuis ndo apenas comunicaram um
novo modelo mental de gestdo, mas também criaram um vinculo emocional e de
pertencimento entre os lideres, facilitando a internalizacdo dos novos principios
organizacionais.

Além do simbolismo das capas, o Relatério de Gestdao 2019/2023 reforca a
importancia da construcao coletiva da nova identidade organizacional. A publicacéo
compara a jornada de transformagao do Sistema FIEP a constru¢do de um edificio,
onde "cada tijolo foi colocado por uma pessoa diferente". Essa metafora ressalta que
o periodo entre 2019 e 2023 foi marcado pelo didlogo e pelo foco nas pessoas,
reconhecendo o papel fundamental dos colaboradores na consolidagcdo da nova
estrutura organizacional. Como reflexo dessa valorizagdo, o relatdrio lista
nominalmente todos os lideres envolvidos no processo de mudanga — do Presidente
aos supervisores — destacando a relevancia da participacdo de cada um na
concretizagao do novo modelo de gestao, no ultimo encontro de Lideres da gestao foi
entregue um exemplar impresso para cada guardido, um simbolo da autoria e
importancia de cada lider durante o ciclo de gestéo.

Dessa forma, a narrativa dos Guardides da Gestdo se configurou como um
instrumento central na transi¢do organizacional, reforgando os trés niveis da cultura
organizacional propostos por Schein (1984):

Artefatos: A capa azul como representagdo fisica dos novos valores

organizacionais.

Valores compartilhados: A adogdo do conceito de autonomia com

responsabilidade como um principio estruturante do modelo matricial.

Premissas subjacentes: A mudanga na mentalidade organizacional, que

passou de um modelo hierarquico rigido para um modelo mais colaborativo e

descentralizado.

Em sintese, a utilizagcdo de narrativas e simbolos visuais para consolidar
mudangas organizacionais evidencia a importancia da gestdo cultural como um
elemento estratégico na implementagdo de novos modelos de governanga. Essa
abordagem corrobora os estudos de Denning (2005), que destacam o poder das
narrativas organizacionais na construgao de identidades coletivas e no alinhamento

estratégico dos colaboradores. No caso da FIEP, os Guardides da Gestao nao foram
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apenas um elemento motivacional, mas um mecanismo de transformacéao cultural,

fundamental para a efetividade da transicdo para o modelo matricial.

6.3 IMPACTOS E RESULTADOS OBTIDOS

A transicdo para o modelo de gestdo matricial na FIEP gerou impactos
significativos em diversos aspectos da organizacéao, refletindo-se tanto em avancgos
operacionais quanto em transformacgdes culturais. Este modelo permitiu uma maior
integracéo entre as unidades regionais e a sede, promovendo uma visao sistémica,
agilidade na tomada de decisdes e fortalecendo o alinhamento estratégico. Além
disso, as narrativas de empoderamento implementadas durante o processo
desempenharam um papel central na consolidagéo de novos valores organizacionais,
como autonomia e colaboragdo, traduzindo-se em resultados mensuraveis e
melhorias tangiveis na eficiéncia e inovagao.

A Figura 7 ilustra um resultado positivo obtido no biénio 22/23 com atuagao da
instituicdo sob o novo modelo de gestdo. Como mencionado neste artigo, uma das
caracteristicas inerentes de empresas paraestatais € a obrigatoriedade regimental no
cumprimento de alguns servigos, € o caso da Fiep, que precisa oferecer parte dos
servigos educacionais gratuitos para a sociedade.

O grafico apresenta as metas de servigos em educagao, dentro da gratuidade
regimental, que deveriam ser realizadas nos anos de 2022 e 2023. Tanto no SESI
como no SENAI a meta de matriculas superou o projetado. No Senai 2022 a meta era
realizar 58.719 mil matriculas em cursos de educacgao profissional, 0 numero de
matriculas chegou a 72.135, atingindo o 123% sobre a estimativa. Esse resultado
demonstra que o novo modelo de operagdo conseguiu alcangar resultados tangiveis

e em consequéncia gerar impactos na area industrial.
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Os servi¢os de gratuidade do Sistema Fiep:

sere: SENAIZ s - GES

Realizado @ 123% Realizado @ 135%
72135 25.724
2022 - 2022
Meta de matriculas 1009 Meta de matriculas 1009
58.719 : 19.072
Realizado até 06/2023 @ 81% Realizado até 06/2023 @ 104%
44.205 : 25.062
2023 2023
Meta de matric:ulasLDG% : Meta de maLriwIasLUC%

54354 24201

Figura 7. Fonte: Relatério de Gestao Sistema FIEP.2023

Outro projeto elaborado e planejado para ser executado nesta nova fase tinha
como premissa atender uma demanda especifica da industria, suprir uma
necessidade de desenvolver profissionais para o setor de Tecnologia da Informagao
(T.1), uma vez que o setor viveu um apagao de profissionais especializados. O projeto
Choque de Mao de Obra Tl deveria impulsionar o setor com a oferta de um portfélio
de cursos variados para na area. Segundo o Relatoério, foram ofertados 19 cursos em
diversos niveis, desde cursos basicos como o Pacote Office até em cursos mais
avangados como Programacao em Javascript.

Como ilustrado na Figura 8 a progressao histérica apresenta evolucido do
quadro de matriculas, em 2022 foram realizadas 5.675 matriculas, e um novo patamar
foi atingido em 2023 com 14.862 matriculas, o que evidencia o sucesso do programa.
Embora os resultados evidenciem avangos significativos, como o aumento de
matriculas, € importante considerar os desafios relacionados a manutencéo dessas
praticas a longo prazo, possivelmente enfrentando novos desafios conforme a

dindmica do cenario se altera.
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Figura 8. Fonte: Relatério de Gestao Sistema FIEP.2023

Encontramos evidéncias de outras agdes implementadas que reforgam as

contribuigdes da literatura sobre cultura organizacional e suas respectivas narrativas,

sdo elas:

Integracdo e Agilidade: A adogcdo do modelo matricial eliminou barreiras
hierarquicas e promoveu maior colaboragcdo entre as unidades e areas da
organizagdo. Essa mudanga esta em linha com a analise de Hofstede (1990)
sobre a importancia de alinhar dimensdes culturais, como o coletivismo e o
individualismo, para fortalecer a coesao organizacional.

Valorizagdo dos Colaboradores: Programas como o Raizes, voltado ao
reconhecimento por tempo de empresa, exemplificam a valorizagdo dos
colaboradores. Esses esforcos refletem a necessidade de reforcar valores
organizacionais, como proposto por Schein (1984), para garantir o alinhamento
cultural. Neste pilar estratégico foi realizado um investimento na certificacao
GPTW (Great Place To Work), a certificacdo é concedida a empresas que
passam por um diagndstico do clima organizacional, baseado na percepg¢ao
dos colaboradores. Para isso, os colaboradores sao convidados a participar de
uma pesquisa andénima e voluntaria, avaliando o ambiente de trabalho em
2022, ja no primeiro ano da pesquisa o Sistema Fiep ficou 17° na posicao de
Melhor empresa para se trabalhar do Parana na categoria Grandes Empresas.
Investimentos: O aporte de R$390 milhdes em areas prioritarias que
impactaram diretamente em servigos para a industria, como por exemplo, os
48 milhdes direcionados para o SESI e suas unidades de atendimento mével,
com esses recursos foram adquiridas novas 21 unidades de segurancga e saude

para o trabalhador industrial fazer exames periddicos sem sair da empresa,
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levando comodidade e aumento da produtividade para a industria. Acdes
orquestradas deste modo refletem o comprometimento da organizagdo com a
inovacédo e a eficiéncia operacional. Esse direcionamento no investimento
também dialoga com a necessidade de adaptagao externa descrita por Schein
(1984).

6.4 DESAFIOS E LICOES APRENDIDAS

Apesar dos resultados expressivos alcangados com a transi¢ao para o modelo
matricial, o processo enfrentou desafios significativos que impactaram tanto a
execugcao quanto a percepcdo das mudangas realizadas. Um dos principais
obstaculos foi a resisténcia interna de alguns colaboradores, que, em casos extremos,
resultou em desligamentos. Esse fendmeno reflete as dificuldades inerentes a
transformagdes culturais profundas, conforme destacado por Schein (1984),
especialmente no que se refere ao impacto sobre premissas basicas e valores
profundamente enraizados na organizagao.

Outro ponto de destaque foi a centralizagdo das decisdes na figura do
Presidente, que, deliberadamente, excluiu ou limitou a Diretoria das discussdes
estratégicas e do processo de tomada de decisdo. Embora essa postura tenha
proporcionado maior agilidade na execugao operacional, ela também gerou tensodes
politicas significativas, culminando na nao reeleicdo do Presidente e possibilidade de
continuidade das novas medidas implementadas. Essa abordagem contradiz os
principios de comunicacdo aberta e de partilha de poder descritos por Blanchard,
Carlos e Randolph (1996), que enfatizam a importancia da governanga colegiada em
processos de mudanga estratégica. A auséncia de dialogo mais amplo entre a
Presidéncia e outros representantes industriais resultou em um planejamento que,
embora eficaz em curto prazo, apresenta riscos de longo prazo, no que se refere a
construcédo de um portfélio que atenda de forma abrangente as reais necessidades do
setor industrial. A falta de alinhamento estratégico com todos os segmentos industriais
levanta preocupagdes quanto a sustentabilidade e a relevancia das acgdes
implementadas.

Adicionalmente, a transformacao da organizagao ocorreu predominantemente
nos ultimos dois anos do ciclo de gestao, entre 2022 e 2023. Esse intervalo limitado

sugere que, caso a implementagado das mudancgas tivesse sido iniciada mais cedo, o
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potencial para consolidar praticas modernas e sustentaveis poderia ter sido
significativamente ampliado. Esse ponto reforga a importancia de um planejamento de
longo prazo mais integrado, que envolva multiplos niveis organizacionais e
representantes externos para garantir um alinhamento continuo com as demandas
industriais.

Ainda assim, a transicdo para o modelo matricial representa um marco na
histéria da FIEP. Sustentada por narrativas de empoderamento, essa transformagao
conectou os colaboradores as metas institucionais e fortaleceu valores como
autonomia e colaboragdo. Apesar dos desafios enfrentados, os resultados obtidos
comprovam o impacto positivo das agdes implementadas, alinhando-se as teorias de
cultura organizacional e demonstrando o papel central das narrativas na
transformacao cultural. No entanto, os desafios observados destacam a necessidade
de maior inclusdo e colegialidade em processos futuros, de modo a assegurar uma

evolucao cultural coesa e sustentavel.

7. CONCLUSAO

Este estudo analisou como as narrativas de empoderamento influenciaram a
mudanga na cultura organizacional da FIEP durante a transicdo de um modelo de
gestao de comando e controle para um modelo matricial, no periodo de 2019 a 2023.
Os resultados evidenciaram que as narrativas desempenharam um papel central
como ferramentas estratégicas, permitindo a organizacdo enfrentar desafios
complexos em um cenario de alta incerteza e transformacgdes estruturais.

Narrativas como “Juntos em uma s6 Direcdo” e “Guardides da Gestao” foram
utilizadas ndo apenas para engajar os colaboradores, mas também para alinhar a
visdo estratégica da organizagdo com os valores individuais e coletivos dos
colaboradores. Essas narrativas permitiram que o discurso da lideranga fosse
traduzido em praticas concretas e tangiveis, promovendo o fortalecimento de novos
valores organizacionais, como autonomia, responsabilidade e colaboragédo. Além
disso, a narrativa visual e simbdlica das capas azuis, atrelada ao conceito de
"guardides", tornou-se um artefato importante para consolidar a ideia de um trabalho
coletivo integrado, conectando gestores de diferentes niveis a um propdsito comum.

Sob a dtica tedrica, a analise revelou como essas narrativas impactaram os trés

niveis da cultura organizacional definidos por Schein (1984). Os artefatos (capas azuis
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e eventos de lideranga), os valores (autonomia e responsabilidade) e as premissas
subjacentes (rompimento com a centralizagdo e a hierarquia rigida) foram
transformados de maneira a alinhar as praticas da FIEP as demandas de um modelo
de gestdo mais dinamico e moderno. O processo de empoderamento descrito pelos
autores Blanchard, Carlos e Randolph (1996) foi essencial para esse movimento,
especialmente em sua primeira chave, que enfatiza a partilha de informacées como
elemento central para criar um ambiente de confianga e engajamento.

No entanto, o estudo também identificou desafios significativos enfrentados
durante essa transigdo. Resisténcias internas foram observadas, especialmente entre
colaboradores acostumados ao modelo de comando e controle. Apesar dos
treinamentos e esforgcos da lideranga para mitigar essas resisténcias, alguns
colaboradores foram reposicionados, enquanto outros foram desligados. Além disso,
a exclusao de parte da alta diretoria no processo decisério gerou tensdes politicas que
culminaram em uma ruptura historica: pela primeira vez, um presidente da FIEP nao
conseguiu se reeleger para um segundo mandato, um reflexo das dinamicas internas
de poder que emergiram durante a implementagao do novo modelo.

Apesar dessas dificuldades, os resultados foram amplamente positivos. Em
abril de 2023, a gestdo ja havia alcangado 85% das metas definidas no plano
estratégico, com a projegao de atingir 100% até o encerramento do mandato, em
outubro do mesmo ano. Esses numeros demonstram que as narrativas de
empoderamento ndo apenas facilitaram a aceitacdo das mudancas, mas também
contribuiram para um alinhamento estratégico eficaz, culminando em resultados
concretos para a organizacao e para a industria atendida pelo Sistema FIEP. Todavia,
deve-se considerar algumas restricdes contextuais que impactaram a amplitude das
analises conduzidas, a pesquisa foi conduzida com base em dados secundarios, uma
decisdo metodoldgica decorrente de restricdes contextuais especificas que limitaram
a possibilidade de realizar coletas de informagdes primarias. Os dados utilizados
foram extraidos de documentos internos e relatérios institucionais fornecidos pela
organizagao, capturando registros formais das dindamicas de transicao para o modelo
de gestdo matricial. No entanto, essa abordagem impds desafios a analise, dado o
carater predominantemente gerencial das informagdes disponiveis.

Ao longo da anadlise dos materiais fornecidos, observou-se que os depoimentos
registrados se restringem as perspectivas de membros da alta lideranga, incluindo

gerentes executivos, superintendente e o presidente. Nao foram identificados relatos
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ou contribuicbes de colaboradores de niveis hierarquicos inferiores nos documentos
analisados. Essa auséncia de informagdes gera uma lacuna importante na
compreensao das percep¢des e vivéncias do processo de mudanga em niveis
operacionais da organizagao.

Embora reconheca-se que os dados analisados refletem o ponto de vista
estratégico da alta gestdo, essa caracteristica restringe a possibilidade de capturar
uma visao integral do impacto da transigao cultural e do modelo matricial no cotidiano
da organizagdo. Assim, as conclusdes apresentadas neste estudo devem ser
interpretadas considerando essas limitagdes.

A auséncia de informacdes primarias e de relatos de niveis mais amplos reforca a
relevancia de estudos futuros que explorem de maneira mais abrangente as
percepcoes de diferentes grupos organizacionais. Essa abordagem poderia ampliar a
compreensao sobre os efeitos das mudangas na cultura organizacional,
especialmente em organizagdes hibridas como a FIEP, onde as transigbes culturais
sdo marcadas por complexidades inerentes as interagcdes publico-privadas.

A experiéncia da FIEP oferece insights valiosos para outras empresas
paraestatais e organizagcdes publicas que enfrentam a necessidade de transicoes
culturais e estruturais. Em contextos hibridos, onde ha um equilibrio constante entre
eficiéncia privada e responsabilidade publica, as narrativas de empoderamento
emergem como um elemento poderoso para promover mudangas significativas,
engajar colaboradores e alinhar diferentes niveis hierarquicos a um propdsito comum.

Conclui-se que as narrativas de empoderamento foram determinantes para o
sucesso da transicdo cultural e estrutural da FIEP, servindo como um elo entre a
estratégia organizacional e a pratica cotidiana. Essa experiéncia destaca a
importancia de criar narrativas que sejam simultaneamente inspiradoras e praticas,
capazes de traduzir a complexidade da transformagao organizacional em mensagens
acessiveis e mobilizadoras. O caso da FIEP reforga a relevancia das narrativas de
empoderamento como ferramentas indispensaveis para organizagées que desejam
prosperar em cenarios de mudangas rapidas e incertezas crescentes, oferecendo uma
contribuicdo significativa tanto para a teoria quanto para a pratica da gestdo
estratégica.

Por fim, este estudo sugere a necessidade de investigagdes futuras que
explorem como narrativas de empoderamento podem ser adaptadas para outros

contextos organizacionais, considerando variaveis como a dimensao cultural, o setor
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econdmico e as caracteristicas especificas das equipes envolvidas. Esses estudos

poderiam ampliar o entendimento sobre o impacto das narrativas na transformagao

organizacional, contribuindo para a consolidagdo de abordagens mais eficazes em

processos de mudancga.
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