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Dedico este trabalho

aos meus pais,

por seu amor
incondicional até hoje,

e enquanto Deus permitir.



... na0 se pode pisar duas vezes 0 mesmo rio,
ja que as aguas continuam constantemente
rolando.

... tudo flui e nada permanece igual;
tudo se desintegra e nada continua

... 0 frio se torna quente e o quente, frio;
o umido se torna seco e o seco umedece

«. E ao mudar que as coisas encontram
repouso.

Heraclito (500 a.C.)
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RESUMO

A presente dissertagdo tem por objetivo identificar — por meio do estudo de caso da
implantagdo do PRC - Programa de Racionalizagdo e Competitividade na Caixa
Econdmica Federal — se existem padrdes de respostas e solugdes organizacionais que
possam ensejar um modelo béasico de inovagdo e mudanga organizacional tipicamente
brasileiro.

Considerando que o turbulento ambiente empresarial brasileiro desenvolveu
empresas altamente adaptaveis as provocagdes ambientais por meio de diversos modelos
de gestdo de mudanga organizacional, o presente estudo num primeiro momento faz uma
revisdo da literatura sobre o tema. Em seguida, descreve o contexto e os diversos modelos
de gestdo experimentados pela CAIXA, no periodo de 1989 a 1998, visando registrar e
sistematizar informagdes que poderdo permitir que se vislumbre, ao longo do tempo, tragos
comuns que possam caracterizar esse tipico modelo de inovagdo e mudanga organizacional
brasileiro.

Os resultados obtidos da pesquisa de campo, respaldados pelo exame bibliografico,
permitiu concluir que o processo de mudanga experimentado pela organizagdo em virtude
da implementagdo do programa foi despertado tanto por varidveis do contexto interno
quanto do contexto externo, com semelhante intensidade.

Adicionalmente, pode-se concluir que houve mais facilidade da organizagdo em
lidar com as perspectivas estratégica, estrutural ¢ humana, e mais dificuldade em lidar com
as perspectivas tecnologica, cultural e politica.

Confirma-se, portanto, que algumas perspectivas do processo de mudanca
experimentado pela CAIXA denotaram praticas de inovag¢do organizacional e que,
entretanto, outras perspectivas ndo puderam ser reproduzidas de modo confidvel, em uma

escala significativa a custos razoaveis.
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ABSTRACT

The aim of this dissertation is to identify — by means of the study case of the
implementation of PRC — Programa de Racionalizagdo e¢ Competitividade in Caixa
Econdmica Federal — if there are patterns of organizational responses and solutions that
can indicate a basic model of a typical brazilian organizational change and innovation.

Since brazilian turbulent business environment has developed enterprises highly
adaptable to the environment provocations by de adoption of many organizational change
management models, this study, on one hand, reviews the bibliography about the theme.
On the other hand , describes the context and the sort of management model experienced
by CAIXA, between 1989 and 1998, in order to register and systemize information that
will allow to survey, along the time, common characteristics that can describe this typical
brazilian innovation and organizational change model.

The results of field research supported by bibliographic examination allow to
conclude that the change process experienced by the organization by the time of the
implementation of the program has been aroused by a sort of variables either from the
internal context or the external context.

Furthermore, it was possible to conclude that it was easier for the organization to
manage the strategic, structural and human perspectives and it was more difficult to
manage the technological, cultural and political perspectives.

The study, therefore, confirms that some perspectives of the change process
presented practices of organizational innovation and that some others perspectives could

not be reproduced in a trustable way, expressive scale and reasonable costs.



I- INTRODUCAO

O tema “mudanca organizacional”, a partir da segunda metade do Século XX,
tornou-se significativo no campo da administragéo, em virtude da velocidade e do escopo
das transformagdes que as empresas foram impelidas a enfrentar em busca da
sobrevivéncia. Novos modelos, paradigmas e teorias surgiram num ambiente de alta
competitividade. Apesar do alerta recorrente na literatura administrativa, ainda se ignora a
cultura organizacional e o contingencialismo ambiental, no que tange a influéncia do
contexto social e econdmico sobre as agdes de mudar uma empresa.

Nesse ambiente em transformacgdo, emerge a preocupagdo sobre o reflexo das
mudangas sociais, politicas e tecnologicas no contexto organizacional, o que exige das
empresas atencdo equilibrada em relacdo as suas atividades operacionais e a dindmica do
mercado. Pode-se dizer que as mudangas exigem, das empresas e da sociedade, capacidade
inovadora, sem privilegiar suas operagdes em detrimento do seu desenvolvimento.

Segundo Blake & Mouton (1982), a mudanga pode ser pensada de varias maneiras,
0 que provoca um grande dilema: os processos de mudanga podem caracterizar-se pelas
mudangas evolutivas ou pelas turbuléncias revolucionarias. E, ainda, pode ser um processo
realizado conforme etapas predefinidas ou desenvolvido sistematicamente.

Essa segunda corrente de pensamento influenciou as teorias sobre mudanga nas
diversas ciéncias da sociedade, inclusive na ciéncia da administragdo que, por ser mais
recente, ja surgiu marcada pela idéia de mudanga planejada (Motta, 1997).

Parece ndo haver consenso sobre o conceito de mudanga. A dificuldade de
conceituagdo prende-se ao fato da existéncia de diversos focos de analise. Os focos de
analise mais comuns referem-se a mudanga como alteragdes ou transformagdes que
acontecem no contexto em que a empresa opera — visdo de fora para dentro -, ou agdes que

a empresa empreende para se ajustar a esse contexto - visdo de dentro para fora.



Outra variavel ¢ a da magnitude da mudanga, que pode caracterizar-se por grandes
transformagdes estruturais ou pequenas alteragdes meramente conjunturais.

O que ¢é recorrente nas definicbes de mudanga é que seus processos de
desdobramento e de expansdo partem de uma turbuléncia, provocada no ambiente interno
ou externo da organizagdo.

Os processos de mudanga muito se assemelham aos processos de desenvolvimento
cientifico. Segundo Kuhn (1994), as revolugdes cientificas sdo os complementos
desintegradores da tradi¢do a qual a atividade da ciéncia normal esta ligada. Tradig@o pode
ser entendida como sindnimo de paradigma, ou seja, um conjunto de regras e regulamentos
que estabelecem limites ou padrdes e que dizem como obter sucesso resolvendo problemas
dentro desses limites. O mesmo autor defende que novos paradigmas sfo, geralmente,
criados por gente de fora, sem compromissos com o antigo paradigma.

Similarmente as revolugdes cientificas, as mudangas comegam com um ponto de
ruptura, um momento de perturba¢do no status quo, gerado pela eclosdo de um evento
qualquer. A partir dessa ruptura, forma-se uma inconstancia cujas regras ou formas séo
desconhecidas e, por conseguinte, ainda ndo mensuraveis ou controlaveis. Novas
turbuléncias vao-se acrescentando e, em decorréncia, novas rupturas vdo ocorrendo, como
desdobramento dos entrechoques acontecidos a partir do movimento inicial.

Segundo Oliveira (1995 : 24-26), pode-se visualizar trés formas comuns de
mudangas:

— linear-progressiva;
— cadtica;
— abrupta.

A mudanga linear-progressiva é aquela em que um sistema qualquer se afasta de
seu estado inicial, paulatinamente. E possivel, a qualquer momento, tomar como referéncia
o estado de partida, ou qualquer outro estado intermedidrio anteriormente alcangado e o
comparar com o estagio atual, o que permite verificar quantas mudangas ja teriam ocorrido
no sistema, num dado periodo de tempo. Esse padréo foi utilizado, por muito tempo, para
se pensar nas mudangas no contexto das organizagdes. Procurava-se, por meio do modelo,
encontrar explicagGes para as mudangas e ajustar os fatos de maneira logica, influenciando

na gestdo empresarial e nas decisdes estratégicas, nas décadas de 50 e 60.



Na mudanga caotica, acontecimentos novos sobrepdem-se, tornando-se cada vez
menos controlaveis, a ponto de, em curto espago de tempo, tornar-se extremamente dificil
estabelecer padrdes de ocorréncia de eventos e de correlagdo entre causa e efeito.

Essas situagdes sdo vividas pelos operadores do mercado financeiro mundial, ao
lidar com uma numerosa quantidade de dados e informagdes coletados tanto de forma
sistematizada quanto de forma anarquica e pouco estruturada. As informagdes e dados tém
de ser analisados e sintetizados instantaneamente em decisdes estratégicas, no trabalho de
especulagdo com taxa de cadmbio, de juros, indices de bolsa de valores e indices de risco de
paises emergentes.

Enquanto nas duas primeiras visdes ocorre um desdobramento a partir de uma
situagdo inicial € segue um padrdo conhecido, gradual e continuo (primeira visdo), ou sem
seguir qualquer padriio precedente (segunda visdo), na mudanga abrupta (terceira visdo),
ocorre brusca mudanga de rumo. A queda repentina € permanente do preco de uma acéo
que vinha estavelmente tendo uma tendéncia de alta em sua cotagdo ¢ um exemplo
recorrente no mercado financeiro, assim como a faléncia de sélidos grupos economicos.

A segunda visdo, entre as trés citadas anteriormente, ¢ baseada numa disciplina
surgida recentemente que, mesmo possuindo postulados solidamente calcados em
conhecimentos de fisica e matemadtica, tem sido objeto de interesse popular: a Teoria do
Caos.

Essa teoria evoluiu a partir dos trabalhos sobre mecénica dos fluidos, do cientista
inglés Osborne Reynolds, no século XIX, retomada pelo cientista russo Lev Landau, apds a
Segunda Grande Guerra Mundial. Os estudos ganharam as atuais dimensdes apos reviséo
pelos matematicos Ruelle e Floris Takens, em meados de 1970. Outro cientista ampliou
esses estudos: o matematico norte-americano Mitchell Feigenbaum que trabalhou em Los
Alamos com Robert Oppenheimer, no projeto da bomba atdmica.

Apesar das variadas contribui¢des, a formulagdo da atual Teoria do Caos ¢
atribuida, mais diretamente, ao meteorologista norte-americano Edward Lorenz.
Interessado em encontrar uma forma inovadora de estudar as mudangas meteorologicas,
Lorenz buscou, nas propostas daqueles cientistas, um ponto de partida que lhe permitisse
compreender o comportamento de fendmenos errdticos, aleatdrios, em geral (Gleick,
1991). O nome “Teoria do Caos” foi conferido aos estudos pelo matematico norte-

americano Jim Yorke, da Universidade de Maryland (Ruelle, 1993).



No senso comum, caos estd ligado & desordem profunda. No dominio da fisica,
“caos” significa certas evolugdes temporais irregulares ou erraticas de um fendmeno. Em
outras palavras, a Teoria do Caos traz a idéia de que um acontecimento absolutamente
inexpressivo ¢ fortuito, havido num dado lugar, pode gerar um efeito cumulativo,
produzindo uma cadeia de acontecimentos novos, cada qual mais significativo que o
precedente.

Esse fendmeno € conhecido como “efeito borboleta” que, comprovado por Edward
Lorenz em seus estudos sobre meteorologia, levou-o a cunhar a célebre metafora: “o bater
das asas de uma borboleta no Brasil pode desencadear um tornado no Texas”. O bater das
asas corresponde a uma minima flutuagdo em uma dada trajetoria que a levara a divergir ao
longo do tempo. O tornado ou o clima terrestre € o sistema cadtico em questdo. Néo serd
possivel regressar pelo caminho percorrido, retornando a borboleta original, ou seja,
ninguém jamais sabera o que de fato desencadeou o tornado (Bauer, 1999).

Embora Lorenz considere que a previsibilidade deve ser substituida pelo acaso,
Gleick (1991) defende que ha mais do que aleatoriedade no fenémeno, ao perceber que ha
uma ordem por tras dela: uma ordem que nasce do caos.

A Teoria do Caos € importante por representar uma nova proposta da ciéncia, que
tem a finalidade de buscar meios de se aumentar a previsibilidade de fendmenos em todos
os campos do conhecimento. Esse ¢ o objetivo da ciéncia.

Nas décadas de 50 e 60, com o aparecimento dos grandes computadores,
experimentaram-se novas técnicas de previsdo nas areas tecnoldgica e social. A fase é
marcada, especialmente, pela presenga de métodos quantitativos em gestdo, abordagens
que ganharam destaque como parte imprescindivel do arsenal dos executivos para
planejamento estratégico, nas grandes corporagdes, principalmente, na construgdo de
cendrios alternativos e formulagéo de estratégia.

Nessa época, prevalecia a visdo de mudanga como um processo evolutivo linear.
Entretanto, logo se verificou que essa forma de encarar a mudanga invariavelmente
mostrava-se insatisfatoria.

A busca pela redugdo do grau de incerteza continua sendo um dos temas mais
perseguidos pelos autores de administragdo. Morgan (1996) defende que ndo antecipamos
qualquer mudanga que venha a acontecer. Na verdade, reconhecemos que ela acontece
justamente porque estamos interessados em identifica-la, entre muitos fendmenos que

estio simultaneamente acontecendo.



Corroborando a tese de Morgan, Senge (2004) afirma que as ameagas a
sobrevivéncia das organizagdes e das sociedades ndo provém de eventos isolados, subitos,
repentinos mas, sim, de processos lentos e graduais, tais como a corrida armamentista, a
degeneragdo do meio ambiente, a obsolescéncia do capital fisico, entre outros.

Segundo Hamel & Prahalad (1995), no campo da administragdo, ha um clamor por
um novo paradigma organizacional, mais enxuto, mais nivelado, virtual, modular.
Entretanto, ndo ha clamor concomitante por um novo paradigma de estratégia. Autores,
como Drucker (1993), Peters (1989), Toffler (1990), Naisbitt (1982), defendem que o
modo anterior de se fazer geréncia esta falido. Ocorre que o paradigma vigente passa por
uma deteriora¢do, mas ndo ha um novo paradigma como estrutura subjacente na mente dos
estudiosos e praticantes da administrago.

O momento histérico que se vive atualmente - numa sociedade globalizada,
dominada por um capitalismo neoliberal, cuja competitividade, acionada aceleradamente
pelo desenvolvimento tecnologico, ndo esta produzindo o bem-estar generalizado que o
aumento da riqueza, em tese, proporcionaria - tem gerado a exclusdo, em relagdo a
cidadania e ao direito ao consumo, de uma quantidade cada vez maior de individuos no
mundo.

De Masi (2000), em contraponto ao modelo social centrado na idolatria do trabalho,
defende a teoria do écio criativo, como um novo modelo baseado na simultaneidade entre
trabalho, estudo e lazer; modelo em que os individuos sdo educados para privilegiar a
satisfagdo de necessidades essenciais, como a introspec¢do, a amizade, o amor, as
atividades ludicas e a convivéncia. Idéias que, entretanto, ainda ndo chegaram ao mundo
das empresas.

Aqui, também, cabe uma analogia para o campo da administragdo, no qual se
constata o fim do paradigma anterior, mas néo se vé nenhum sinal de seu sucessor. Alguns
autores correlacionam teorias administrativas com religido, como forma de religar o
homem a sua esséncia. Talvez somente a luta pela sobrevivéncia seja capaz de impor essa
realidade.

Senge (2004) propde que as organizagdes que realmente terdo sucesso no futuro
serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento ¢ a
capacidade de aprender em todos os niveis da organizagdo. Segundo o autor, o que
distinguira fundamentalmente as organizagdes que aprendem das organizagdes

controladoras e autoritarias tradicionais serd o dominio determinadas disciplinas bésicas: a



aprendizagem em equipe, a constru¢do de uma visdo compartilhada, modelos mentais,
dominio pessoal € o pensamento sistémico.

Senge (2004) considera que as organizagdes que aprendem foram inventadas mas
ainda ndo constituem uma inovagdo. O autor faz referéncia aos engenheiros, que

3

consideram que uma nova idéia € “inventada” quando funciona comprovadamente em
laboratdrio, porém sé se torna uma “inova¢do” quando pode ser reproduzida de modo
confidvel em uma escala significativa a custos razoaveis. Ele completa que se for
suficientemente importante a idéia é chamada de inovagfo basica e cria um novo setor da
economia ou transforma um j4 existente.

A partir desse entendimento, pretendeu-se responder ao problema central da
pesquisa e levantou-se a seguinte questdo: até que ponto o Programa de Racionalizagdo e
Competitividade, implantado na Caixa Econdmica Federal, a partir de 1995, pode ser
considerado uma inovagio?

A administra¢do publica e privada brasileira é proficua em inovagdes
organizacionais, seja para fazer frente ao turbulento ambiente geral e de negdcios, seja pela
producdo interna de idéias novas de grande impacto. Ainda que haja uma grande
diversidade desses ambientes em fungdo de localizagdo geografica, caracteristicas
demograficas, socioecondmicas, politicas, entre outras, a partir da observagdo sistematica
desse processo de constante adaptagdo organizacional pode ser possivel identificar padrdes
de respostas e solugdes que possam ensejar um modelo basico de inovagdo ¢ mudanga
organizacional tipicamente brasileiro.

Portanto, a presente dissertacdo tem como objetivo investigar até que ponto o
Programa de Racionalizagdo e Competitividade, implantado na Caixa Econdmica Federal,
a partir de 1995, pode ser considerado uma inovagéo.

Para o alcance desse objetivo ¢ importante, também, analisar que fatores do
ambiente externo e interno a Caixa Econdmica Federal conduziram-na a implanta¢io do
programa.

Com esse intuito, o presente estudo limitou-se & analise e compreensio do processo
de concepgdo, condugdo e resultados do Programa de Racionalizagdio e Competitividade,
da Caixa Econdmica Federal. Procurou-se analisar o programa segundo as perspectivas
propostas por Motta (1997):

- estratégica;

- estrutural;



- tecnolégica;
- humana;
- cultural;

- politica.

Em fung¢&o da relevancia do modelo e seu autor na pesquisa em administragédo e da
adequagdo ao caso da Caixa Econémica Federal, o PRC sera analisado, também, segundo o
modelo de Schein (1981).

Por meio de pesquisa descritiva explicativa objetivou-se expor as caracteristicas da
mudang¢a organizacional implementada pelo Programa de Racionalizagdo e
Competitividade da Caixa Econdémica Federal e tentar compreender, a partir dos
depoimentos colhidos e da observagdo do pesquisador como ator na organizacio, as razdes
pela qual a empresa optou ou foi impelida a optar pelas solugdes implementadas, sejam
elas obstaculos ou elementos catalisadores do amplo processo de mudanga por que passou
a empresa.

Quanto aos meios, a pesquisa foi:

- um estudo de caso, uma vez que esta circunscrita a uma unica empresa;

- bibliografica, desenvolvida a partir do estudo sistematizado de livros,
jornais e revistas especializados, teses e dissertagdes que tratam do tema;

- documental, a partir dos documentos internos da empresa colocados a

disposigdo.

- de campo, tendo sido utilizados como instrumentos de coleta de dados

entrevistas, observagio e informagdes suplementares.

As entrevistas foram semi-estruturadas com todos os sujeitos previamente
selecionados entre aqueles que tiveram participag¢do direta na concepg¢do e condugdo do
programa, conforme roteiro de entrevista constante do anexo A deste trabalho.

As informagdes suplementares referem-se a outras fontes de informagéo existentes
na organizag¢do que ndo foram coletadas por ocasido da pesquisa documental. Como
exemplo de informagdes suplementares, tem-se relatorios de desempenho financeiro,
planos para diferimento de despesas, indices de produtividade, indicadores baseados no
balango patrimonial, entre outros.

Os depoimentos coletados nas entrevistas foram utilizados para a reconstitui¢do da

histéria recente da organizagdo e dos eventos que culminaram com o programa de



mudanga que se seguiu. Pequenas narrativas de eventos, trabalhos relevantes do processo e
alguns depoimentos foram inseridos, para enriquecer a narrativa

Os dados coletados na pesquisa bibliografica e eventualmente na pesquisa
documental serviram de base para a caracterizagfo, sintese comentada e discussdo sobre a
natureza e profundidade da estratégia de mudanga organizacional utilizada na empresa.
Dados das entrevistas foram utilizados nessa fase.

A metodologia utilizada apresenta algumas limitagdes quanto a coleta dos dados.
Em relagdo as entrevistas, o longo periodo de tempo despendido pode ter afetado a
eficiéncia do instrumento. Além disso, as perguntas, as respostas € a analise estdo sujeitas a
interpretacdo do entrevistador.

A dificuldade de quantificagdo dos dados e a limitagdo de amostragem, além da
possibilidade de criar uma sensagéo de vigilancia, podem ter prejudicado a observagéo.

Apesar de serem de baixo custo, as informagdes suplementares sdo de dificil
interpretagdo, a excegdo das informagdes financeiras. Além disso, os dados analisaveis sdo
limitados aqueles que a organizagéo ja possuia e estavam a disposigdo, preparados segundo
seus parametros, sua necessidade e sua metodologia, ndo podendo o pesquisador interferir
Nnos mesmos.

A relevancia desse estudo reside no legado de informagdes sistematizadas que
poderdo permitir que se vislumbre, ao longo do tempo, tragos comuns que caracterizem um

tipico modelo de inovagido e mudanga organizacional brasileiro.



II - MUDANCA ORGANIZACIONAL

1. DEFININDO MUDANCA ORGANIZACIONAL

Mudangas no comportamento dos individuos ndo implicam necessariamente
mudangas nas organizac¢des (Shirley, 1976). A mudanga organizacional, além de englobar
a mudanga de comportamento, inclui mais trés outros componentes também fundamentais

num processo de mudanga, como pode ser visto na defini¢fo abaixo:

Entende-se por mudanga organizacional qualquer alteragdo significativa,
articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo a
organizagdo que tenha o apoio e supervisdo da administragdo superior e atinja,
integradamente, os componentes de cunho comportamental, estrutural,
tecnologico e estratégico. (Aratjo, 1985, p. 210)

O componente estrutural inclui estudos e modificagdes na divisdo do trabalho,
formacdo de novas unidades, delegacdo de autoridade e responsabilidade, selecdo e
manutengfo dos recursos humanos, classificagdo e avaliagdo salarial e outros que preparam
a organizagdo para fazer frente as mudangas ditadas por necessidades internas, ou vindas
do meio ambiente.

A tecnologia compreende, além de equipamentos e maquinas, o conjunto de
métodos utilizados na abordagem de problemas organizacionais, incluindo as novas
técnicas gerenciais. O componente estratégico ¢ o responsavel pelos canais de
comunicagdo que a organizagéo estabelece com o meio ambiente.

Os componentes estruturais ¢ comportamentais sdo fundamentais e intimamente
interdependentes. Segundo Aratjo (1985), a mudanga deve ter um carater de certa
abrangéncia e profundidade. Deve ser um movimento articulado e nunca isolado, apenas
de quem quer mudar para atender, muitas vezes, a interesses pouco representativos das

reais necessidades da organizac¢do. Nesse caso, a mudanga estara fadada ao insucesso.

9
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Segundo Wood Jr. (1994 : 64), “mudanga organizacional ¢ qualquer transformagdo
de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagio”.

Ainda segundo o mesmo autor, a mudanga pode ser:

- quanto a natureza: relacionada a qualquer caracteristica da organizagdo como
organograma, fungdes, tarefas (mudangas estruturais); mercados-alvo, foco
(mudangas estratégicas); valores, estilo de lideranga (mudangas culturais);
processos, métodos de produgdio (mudangas tecnologicas); e pessoas,
politicas de sele¢do e formagdo (mudangas relacionadas a recursos humanos);

— quanto & relagfio da organizagdo com o ambiente: uma resposta as mudangas
nele ocorridas (mudanga reativa) ou uma antecipagio baseada em
expectativas (mudanc¢a voluntdria). Na pratica, mudangas reativas ou
voluntarias ocorrem de forma simultdnea, de forma entrelagada ¢
indissocidvel. A realidade serd sempre caracterizada por miltiplos fluxos
interagindo de forma complexa;

— quanto a forma de implementagfo: reeducativa, coercitiva ou racional.

2. O AMBIENTE DAS EMPRESAS

As mudangas que ocorrem no entorno, € com as quais a empresa ¢ obrigada a
conviver, as quais tem de reagir ou antecipar-se, sdo inevitdveis e precisam ser
consideradas como absoluta prioridade. As a¢des da empresa serdo empreendidas ou no
sentido de neutralizar tais mudangas, ou no sentido de se prevenir em relagdo a elas, ou
ainda, se possivel, de as capitalizar em beneficio da competitividade da propria empresa.

Na evolug¢do das teorias administrativas, a Teoria de Sistemas ¢ a Teoria da
Contingéncia guardam foco sobre como a empresa € influenciada pelo ambiente e pela
tecnologia. Seguindo essa tendéncia, as tentativas de formulagdo de propostas inovadoras,
na verdade, apenas apresentam novas abordagens sobre a mesma variavel, ou seja,
variagdes do mesmo tom.

Retomando o sentido de como a mudanga pode ser tomada, segundo Morgan
(1996), temos que:

a) a mudanga ¢ tomada no sentido de transformagdo externa, a qual a empresa

precisa responder apropriadamente ou antecipar-se;

b) a mudanga é tomada no sentido de ag¢do interna, visando a modernizagdo, a

reestruturagdo ou a revitalizagdo da empresa como um todo, ou de partes

especificas dela.
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Toda teorizagdo sobre mudanca, formulagdo de estratégia para a empresa,
estabelecimento  de praticas de geréncia, escolha de ferramentas gerenciais,
invariavelmente levara em conta as mudangas externas a empresa.

As idéias contemporaneas sobre administragdo da mudanga, nos textos sobre teoria
organizacional, tratam da mudanga em dois niveis. O primeiro deles € descritivo e procura
identificar e catalogar as manifesta¢des da mudanga, por exemplo, listando eventos
separados uns dos outros, que influenciam a natureza, o ritmo e o sentido das flutuagdes
tecnoldgicas, de mercado, demograficas e outras de cunho socioeconémico. O segundo é
mais analitico e tenta caracterizar a mudanga em termos de conceitos mais abstratos, tais

como o grau de incerteza ou turbuléncia (Morgan, 1996 : 273-274).
Nivel Descritivo

A abordagem descritiva do ambiente externo a empresa descreve o contexto
externo por meio da enumeragéio das categorias proprias do contexto, que sejam relevantes
para as organizagdes pelo impacto que causam sobre elas. Em alguns casos, chegam a
apresentar tendéncias gerais que podem orientar dirigentes de empresas em relagdo as
mudangas dindmicas havidas no contexto, traduzindo o cendrio em instrumentos praticos.

A dificuldade reside em como identificar quais sdo os aspectos criticos para esta ou
aquela empresa. As descrigdes s@o superficiais e se limitam a apresentar o pano de fundo
em que a empresa opera. Além disso, as varidveis consideradas, ou areas da mudanga,
variam muito de autor para autor. Normalmente, as analises visam aos impactos do
ambiente sobre as seguintes variaveis:

1. mudangas nas relagdes internas das empresas;
mudangas nas estruturas organizacionais;
mudangas nas relagdes com os mercados;
mudangas nas rela¢des entre capital e trabalho;
mudangas nos compromissos da empresa com a sociedade;

mudangas nos modos de pensar sobre a geréncia;

N ke

mudanc¢as em tecnologia e processos de trabalho.

Ainda no nivel descritivo, a segunda forma de se apresentar o que esta passando no

contexto das empresas € apontar tendéncias, processos dindmicos em andamento, ou €ixos
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ou linhas gerais, pelos quais € possivel orientar a visdo de como evoluem os fatos que
impactam a empresa. Avaliar criticamente essa tendéncia requer:

a) escolher algum indicador ou fator de avaliagdo quantitativo, que permita obter

uma nogdo de para onde a mudanga se dirige ou aonde vai;

b) medir, com alguma precisdo, o andamento do processo, em diversos dos seus

momentos, do passado até o presente;

c) fazer uma previsdo, com base no que se observa com as medi¢Ges, de como o

processo se comportard no futuro, a curto, médio ou longo prazos.

A tentativa de fazer predi¢Ges sobre o que acontecerd nos anos seguintes ¢
conhecida, entre os especialistas, como extrapola¢do de tendéncia. Essa foi a técnica mais
utilizada nos anos 50 e 60 para identificar mudangas ambientais provaveis, capazes de
impactar empresas. Trata-se de uma técnica estatistica, hd muito utilizada em estudos
demograficos e em diversos outros campos. Na gestdo de empresas, ainda € muito utilizada
nas previsdes de vendas e na elaboragdo de orgamentos comerciais.

As extrapolagbes quantitativas deram lugar as tendéncias um tanto mais
qualitativas, por vezes referidas por meio de expressdes metaforicas ou frases de efeito que
deixem perceber qual é o aspecto principal que evolui na tendéncia descrita. Naisbitt
(1982), faz uso de uma metodologia muito original, descrevendo tendéncias futuras de
interesse das empresas.

Portanto, a andlise de tendéncias €, assim, a segunda das formas pelas quais os
autores pretendem descrever o ambiente externo as empresas, com a finalidade de obter

subsidios para administra-las.

Nivel Analitico

No segundo tipo de abordagem & mudanca externa, faz-se algum tipo de analise
critica do ambiente. Ansoff (1973) procura mostrar que o ambiente em que uma empresa
atua deve estar sendo, por variadas contingéncias, sacudido por um dado nivel de
turbuléncia.

Entende-se por turbuléncia qualquer forma de agitagdo ou crise, que dificulte uma
leitura precisa daquilo que estd acontecendo. As tipicas turbuléncias ambientais, que se
iniciam perceptivelmente numa area especifica (econdmica, politica, social, ou

tecnologica) tendem a se multiplicar e a se disseminar imediatamente, como que por meio
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de ondas, pelas demais areas, num movimento semelhante aquele descrito na Teoria do

Caos.

Cinco sfo os niveis de turbuléncia ambiental para as empresas, segundo Ansoff
(1973):

— ambiente estdvel, em que as mudangas sdo minimas e previsiveis;

— ambiente reativo, em que as mudangas sdo perceptiveis, mas ainda lentas e

faceis de acompanhar;

— ambiente proativo, no qual as mudangas sfo visivelmente mais rapidas, mas,
apesar de tudo, ainda passiveis de ser antecipadas;

— ambiente exploratério, em que a velocidade das mudangas ja ndo permite um
acompanhamento apropriado do que estd acontecendo no ambiente, razéo por
que a empresa precisaria formular estratégias alternativas de ac@o, para poder
atender aos desdobramentos no cendario externo;

— ambiente criativo, em que a possibilidade que temos de fazer antecipagdes de
qualquer natureza, sobre as condi¢des que vigorardo no cendrio externo da
empresa, € literalmente nenhuma.

Ansoff (1973) néo faz nenhuma tentativa especial de localizar um desses niveis de
turbuléncia num dado pais ou regido do mundo. Na verdade, ele adverte que a classificagdo
da turbuléncia em diferentes niveis vale para a analise de paises, blocos econdémicos,
segmentos e setores econdmicos € mesmo industrias especificas.

Outra abordagem classificatoria da turbuléncia no ambiente externo é dada por
Emery e Trist (1974), estudiosos do comportamento organizacional, antigos participantes
do Tavistock Institute - famoso centro de estudos organizacionais localizado na Inglaterra,
- e criadores do “sistema sociotécnico da empresa”.

Segundo Emery e Trist (1974 : 144-146), os processos dindmicos que operam no
ambiente externo as empresas inter-relacionam-se, formando uma rede. Os autores
identificam quatro classes de meio ambiente, de acordo com a inter-relagdo entre seus
processos:

— ambiente placido e aleatorio;

ambiente placido e encapsulado;

ambiente perturbado e reativo;

ambiente de campos turbulentos.
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Ambiente placido e aleatorio é do tipo mais simples. Nele, tanto os alvos das
empresas quanto os fatores que afetam o ambiente das empresas, praticamente, ndo se
alteram, além de se distribuirem aleatoriamente.

Ambiente placido e encapsulado ¢ mais complexo, mas ainda longe de ser descrito
como turbulento e pode ser caracterizado como um sistema relativamente fechado, dentro
do ambiente mais amplo. Nesse tipo de ambiente, os alvos das empresas e os fatores de
influéncia sobre elas ndo se distribuem ao acaso, mas se associam de formas bem
especificas.

Ambiente perturbado e reativo ¢ aquele cuja caracteristica dominante € a existéncia
de diversas organiza¢des da mesma natureza, competindo entre si. Cada organizagédo leva
em conta a existéncia das demais, e o dominio do conhecimento é difundido entre todas.

Ambiente de campos turbulentos é mais complexo que os anteriores. Nele, as
intera¢Ges havidas entre as variaveis que se inter-relacionam no proprio campo ddo origem
a novos processos que, por sua vez, criam variadas situagdes significativas para as
organizagdes. O ambiente ¢ extremamente dindmico. Suas propriedades dindmicas ndo
surgem simplesmente da interagdo das organizagdes intervenientes, mas vém do préprio
ambiente.

A analise do ambiente, independente da abordagem, tem papel fundamental para
entender a natureza das mudangas organizacionais. Para Morgan (1996), as abordagens
conseguem produzir descri¢des ou classificagdes sobre a natureza da mudanga, porém ndo
explicam, de fato, qual seria sua dindmica basica. Permitem, apenas, desenvolver teorias
sobre como as organizagdes podem responder a diferentes tipos de mudanga, mas ndo déo
indicagdes sobre como as organizagdes podem influenciar a natureza da mudanga com que
se deparam. Ainda segundo o autor, é preciso tentar compreender como eventos discretos,
que constituem nossa experiéncia de mudanga e que sdo usados nas classificagdes dos
graus de certeza e de incerteza dos ambientes, sdo gerados por uma logica incorporada ao
proprio processo de mudanga.

Morgan espera que seja possivel ser influenciado e influenciar o ambiente ao
mesmo tempo. Os métodos de predigdo tecnoldgica, como a extrapolagfo de tendéncias,
ndo obtiveram sucesso nessa tentativa. A ciéncia esta tentando fazé-lo por meio de novas
formas, mais elaboradas, como a Teoria do Caos.

Qualquer dessas abordagens basicas a mudanga ambiental coloca as praticas de

administra¢do como resposta a turbuléncia e a incerteza do contexto externo. A geréncia é
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vista como uma habilidade altamente especializada, cujo dominio d4 ao gestor maior

chance de vencer os desafios tipicamente colocados pelo ambiente.

3. MUDANCA E ESTRATEGIA

As organizagdes complexas em situagdo de mudanga devem ser vistas,
apropriadamente, na relagdo com seu ambiente. Numa organizagio, cada homem interage e
transaciona com seu ambiente, do mesmo modo como faz a organizagdo com seu proprio
ambiente. Em cada relagdo, algo € dado ao ambiente e algo recebido dele, provocando
mudanga nos atores, de forma dindmica.

O processo interativo de adaptagdo e crescimento envolve inumeras variaveis, mas,
nem todas tém a mesma significagdo ou 0 mesmo valor na interagdo. O problema central
nas transa¢des da empresa com seu ambiente ¢ que ela interage com multiplos e ndo com
poucos ambientes estipulados e controlados. A empresa mantém transagdes com ©O
ambiente total e com muitos ambientes especificos.

Segundo Jun & Storm (1974), a empresa deve ter capacidade de monitoramento
permanente daquilo que se passa no seu contexto, de forma a lhe responder
apropriadamente. Os autores apontam como componentes do ambiente atual: aspectos
tecnoldgicos, politicos, econdmicos e demograficos, o mercado de trabalho e o mercado
consumidor. Na presenga de componentes ambientais como esses, a organizagdo atual deve
ser capaz de apresentar objetivos e metas, competéncia interpessoal, relacionamento entre
grupos internos, profissionalizag@o dos individuos e outros requisitos que estejam a altura
das demandas do contexto ambiental. A medida que o contexto se transforma, a
organizacdo deve, simultaneamente, transformar-se.

Na prética, os dirigentes das empresas ndo sdo capazes de verdadeiramente
apreender, de maneira que seja razoavelmente consistente, aquilo que esta acontecendo em
torno de sua organizac¢do. E, mesmo que o conseguissem, as empresas nio apresentariam a
flexibilidade suficiente para moldar seus procedimentos e praticas as novas solicitagdes
que lhes sdo feitas pelo ambiente externo.

A capacidade de dirigir a empresa na velocidade das mudangas e em meio a novos

obstaculos do contexto externo — mercado, concorrentes, governo, fornecedores, sindicatos
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¢ outras entidades — € defendida por muitos autores em administragdo como a verdadeira
esséncia da gestdo das mudangas nas empresas.

Toftler (1990) afirma que “hoje, a mudanga em alta velocidade requer decisdes
igualmente em alta velocidade”. Para Drucker (1993), toda empresa precisa ser capaz de
embutir, em sua estrutura, mecanismos que lhe permitam gerir as mudangas de forma que
se tornem parte integrante da propria administragdo da empresa, além de possibilitar que
seus dirigentes abandonem tudo aquilo que estdo fazendo, para planejar ¢ introduzir o
novo. Nesse sentido, cada organizagfo precisa ter uma estrutura que comporte trés praticas
sistematicas:

— permanente aperfeicoamento de tudo aquilo que faz;

— exploragéo de seus proprios sucessos, desenvolvendo novas aplicagdes para eles;

— organizagdo, de modo sistematico, da produgdo interna de inovagdes.

Para Peters (1989 : 460), a inten¢do de introduzir mudang¢as no modo de fazer as
coisas na empresa deve ser levada aos seus limites extremos: “as mudangas devem-se

tornar a norma, ndo a causa de alarme”. O mesmo autor extrapola:

Se vocé ndo puder apontar para alguma coisa especifica que esteja sendo feita
agora de modo diferente daquele pelo qual era feito por vocé quando chegou ao
trabalho pela manha, vocé nio viveu, para todos os efeitos; vocé certamente no
mereceu o saldrio que lhe ¢ pago para que use sua imaginago.

Modelos de Intera¢io Empresa-Contexto

Entre os modelos propostos por diversos autores, para representar a interagdo entre

a empresa e seu contexto, um dos mais conhecidos e defendidos é o de Michael Porter,

exposto no livro Estratégia Competitiva. Porter (1986 : 23) defende que a analise de como

se comportam diversos elementos da industria em que a empresa atua ¢ fundamental para
se formular uma estratégia para a empresa. Para o autor, os elementos importantes na
indUstria em questdo séo cinco:

. 1. a concorréncia existente entre as empresas que atuam na industria — esse é o
elemento central na andlise, aquele que recebe a interferéncia dos quatro outros
elementos;

2. o poder de negociagdo dos fornecedores da empresa;
3. o poder de negociagdo dos clientes da empresa;

4. aameaga de ingresso de novos concorrentes potenciais nessa industria;
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5. a ameaga de ingresso de produtos substitutos atualmente comercializados na

indqstria.

Outro modelo que descreve o desempenho da empresa no meio ambiente das
empresas € o PIMS — Profitability Impact of Marketing Strategy, que é um estudo iniciado
pela General Electric Co., em meados da década de 60, com a finalidade de acompanhar a
Jucratividade de uma companhia em longo prazo, com base nas varidveis que mais
claramente afetam a lucratividade. Trata-se, na realidade, de uma grande base de dados,
que vem fazendo, desde seu inicio, o rastreamento da trajetoria de cerca de trés mil grandes
empresas norte-americanas € européias, analisando-as, seguidamente, sob trinta variaveis
classificaveis em trés grandes categorias:

— situagdio competitiva da empresa - participagdo de mercado, qualidade dos

produtos, entre outros;

— estrutura de produgdo da empresa - relagdo investimentos/vendas, relagdo
investimentos/valor agregado, capacidade de produgdo utilizada, produtividade,
entre outros;

— situacdo de mercado da empresa - crescimento da empresa, relagdo
investimentos em marketing/vendas, valor total das compras efetuadas, entre

outros.

O PIMS, assim como outros sistemas de acompanhamento do desempenho da
empresa, ou metodologias de referenciagdo com o mercado, tem utilizagdo sistematica
reduzida as empresas que o adotam quando s3o assistidas por consultorias ou por
professores de administragdo em pesquisas. Apenas grandes empresas o fazem. Na maioria
dos casos, as empresas tratam de formular e implementar sua estratégia sem o cuidado de
uma reflexdo mais acurada sobre o que verdadeiramente estaria acontecendo no contexto
externo, ou sobre como deveriam transacionar apropriadamente com o contexto. Num
ambiente demasiado turbulento, disseminou-se a idéia erronea de que ndo adianta muito
planejar, pela impossibilidade de se prever qualquer coisa e pela inevitabilidade de se
incorrer em erros de interpretagdo ao se tentar delinear caminhos mais ou menos racionais
para agir.

Ainda assim, a maioria das empresas bem-sucedidas persegue seus negécios de

maneira coerente e consistente. Essas empresas, usualmente, revelam padrdes distintos e
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individualizados de estratégia, mesmo quando o processo de formula¢do ndo esteja
explicito ou registrado em documentos da companhia. A pratica de elaboragdo explicita e

formal de suas estratégias € uma tendéncia das empresas desde 1950 (Ansoft, 1973).
Estratégia como “estratégia de mudan¢a”

Mesmo que a disseminagdo da pratica de formular e seguir estratégias corporativas
ou empresariais remonte a década de 50, a idéia de estratégia é bem mais antiga, tendo sido
résgatada do ambiente militar. Diversos autores de administra¢io referem-se a estratégia
militar como inspiragdo para movimentos estratégicos corporativos. Os mais citados sdo os
ensinamentos do chinés Sun-Tzu, Atila, o rei dos hunos, € o general prussiano Von
Clausewitz.

Ao final dos anos 70 e inicio dos anos 80, a nogdo de estratégia passou por uma
grande mudanga de énfase, enquanto a economia mundial transformou-se acentuadamente:
uma recessdo mundial passou a exigir maior capacidade de gestdo por parte dos altos
executivos das empresas. A partir de entdo, a capacidade de formular e seguir boas
estratégias corporativas era um dos requisitos primordiais para um gestor competente de
negdcios.

Essa mudanga significou um deslocamento do que até entdo se conhecia como
planejamento estratégico para administragdo, ou geréncia estratégica, uma expressao mais
condizente com a maneira mais participativa pela qual se passava a formular estratégia,

com maior complexidade das variaveis envolvidas. Segundo Motta (1995 : 91):

a geréncia estratégica recupera, restitui e reforca a idéia de globaliza¢fio na
perspectiva organizacional. Amplia o pensamento estratégico para as areas
funcionais, ajudando assim a eliminar ou diminuir: (1) a vis3o segmentada e
setorial na criagdo do futuro organizacional; (2) a perspectiva inadequada de se
ordenar niveis de estratégia por niveis hierarquico-administrativos; (3) a énfase
burocrética no sistema de planejamento.

A maioria das grandes empresas costuma considerar a estratégia como parte
integrante de seu processo de gestdo. Uma estratégia pode ser entendida como o produto
das decisGes tomadas na empresa, sobre os cursos de agdo que ela devera seguir no curto,
médio e longo prazos. Para se cumprir os cursos de ag@o, a estratégia pressupde a defini¢do
de valores e principios a serem seguidos, que servirdo de base aos cursos de agdo e de

diretrizes que apontem o sentido desses cursos.
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O foco da estratégia é sempre a competitividade da empresa, seja em termos do

lucro a ser obtido, seja do tipo de negécio a ser realizado, ou da expansdo a ser dada aos

negdcios, ou mesmo da sobrevivéncia da empresa.

A estratégia da empresa € o ponto de partida para:

defini¢do dos negdcios aos quais a empresa dard €nfase;

identifica¢do de um portfélio de produtos e servigos, que caracterize o negocio;
formulagdo de objetivos e metas a atingir em curto, médio e longo prazos;
elaboragdo de politicas de atuagdo que elevem as possibilidades de a empresa
atingir os objetivos ¢ metas;

constru¢do de uma estrutura de organizagdo que favorega o cumprimento de

todos esses pontos.

Como as empresas sdo entidades que estdo em plena atuagdo, com processos em

andamento, uma nova estratégia ¢ uma forma de mudanga que a empresa se impde. Por

conseguinte, a estratégia da empresa ¢ uma forma de atuar perante uma situagdo de

mudanga no contexto da empresa. A expressdo “estratégia de mudanga” refere-se a

maneira pela qual uma dada mudanga sera implementada. Desse modo, a estratégia da

empresa € uma estratégia na mudanga e nédo estratégia de mudanga.

Componentes da Estratégia

Alguns componentes bdsicos parecem estar presentes na maioria dos modelos de

formulagdo de estratégia. A diferenca reside nas inter-relagSes pretendidas entre os

ingredientes. Pettigrew & Whipp (1991) destacam cinco fatores centrais em seu modelo de

administra¢do da mudanga:

avaliagdo adequada do ambiente externo a empresa;

lideranga eficaz na condugdo do processo de mudanga;

tradugdo coerente de mudanga estratégica que esta em andamento, em mudangas
operacionais internas compativeis com a nova estratégia;

administra¢do eficaz dos recursos humanos da empresa, como um elemento vital
no processo de mudanga;

atengdo a coeréncia na administra¢do da mudanga, o que implica equilibrio

apropriado dos outros quatro fatores anteriores.
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Muitos autores propdem modelos de estratégia organizados em etapas ou numa
ordem especifica. Albrecht (1994) organiza seu modelo em cinco niveis, que a empresa
deve seguir nessa ordem:

1. Estabelecimento de uma visdo, uma imagem partilhada do que se deseja que a

empresa se torne.

2. Formulagdo de uma missdo, uma declaragdo direta e simples sobre em que tipo

de negdcio a empresa esta envolvida.

3. Escolha de um conceito estratégico, que compreende:

a) defini¢do de um ambiente de operagdes, uma explanagdo perceptiva e solida
de como sera o ambiente de negdcios que a empresa tera de enfrentar;

b) escolha de uma légica e de uma estratégia de negodcios, expressa em termos
das possibilidades de maximizar participagdo no mercado, receitas, lucro em
curto prazo, lucro em longo prazo, retorno sobre o investimento ou
quaisquer outros parametros de sucesso em que a administragdo da empresa
possa fixar-se;

c) definigdo do que tem valor para o cliente e a criagdo de uma infra-estrutura
para criar esse valor.

4. A identificagdo de iniciativas estratégicas:

a) alvos de negbcio;

b) dareas-chave de resultados.

5. Resultados obtidos, ou seja, algumas metas adaptaveis, metas criticas iniciais

sobre as quais cada area-chave de resultados deve erigir sua plataforma de agao.

Motta (1994) propde outra seqiiéncia de fases que vai desde a defini¢do da missdo,

da estratégia, até sua implementagéo, avaliagdo e revisdo:

1. Defini¢do da Missdo Socioecondmica:
- definigdo da missdo por meio de andlise e revisdo das defini¢Ses e
percepgdes sobre a natureza e o futuro da organizagio e comunicagéo ao publico
externo e interno;
- definigdo de filosofias, politicas ou valores.

2. Construgdo de uma nova visao organizacional - elaboragdo do Plano Estratégico:

FUNDACAO GETULIO VARGAS
BIBLIOTECA MAR10O HENRIQUE SIMONSEN
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analise e diagnostico da ambiéncia externa analise e diagnostico critico dos
fatores favoraveis e fatores desfavordveis do ambiente remoto ou
macroambiente e do ambiente imediato ou microambiente;

analise e diagndstico da ambiéncia interna - por meio da identificacéo,
classificagdo e monitoragdo de fatores internos e analise e diagnostico dos
pontos fortes versus pontos fracos;

analise prospectiva - aproximag¢do inicial com o futuro, por meio de
definigdo de futuros, utilizando formas de previsdo, tais como projecdo,
predicdo e conjectura;

constru¢do de cendrios e visdes alternativas, por meio de construgdo de

cenarios € visdes pessimistas, provaveis e otimistas.

. Definigdo de estratégia:

contraposi¢do da avaliagdo prospectiva e resultados atuais - por meio de
processos de identificagdo dos hiatos existentes entre o desejavel, o possivel
e os resultados atuais;

busca de alternativas e vantagens estratégicas - por meio de um processo de
selegdo de futuros alternativos e identificagdo de vantagens estratégicas;
decisGes estratégicas fundamentais, tomadas num processo de identificagdo
de alternativas e critérios para avalid-las, segundo o impacto que terdo sobre

a organizagdo e 0 ambiente.

. Implementagdo estratégica:

defini¢do dos objetivos organizacionais especificos - incluindo subobjetivos
por areas, setores ou atividades principais;

estruturacdo da organizacio segundo objetivos gerais e setoriais - projetos,
sistemas ou departamentalizagio;

defini¢do de responsabilidades por metas e resultados especificos;

defini¢do dos planos de agéo (taticos);

verifica¢do dos planos de agdo quanto a sua definigéo.

. Avaliagdo e Revisdo:

defini¢fo de indicadores e forma de avaliar a organizagio por critério;
defini¢do de padrdes de desempenho e limites de tolerdncia para cada
objetivo;

verifica¢do dos resultados obtidos em func¢do das metas projetadas;
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- analise dos desvios;
- identifica¢do de problemas e obstaculos principais;
- defini¢do de formas de solucionar problemas € métodos de agdo corretiva;

- redirecionamento de objetivos, estratégias e critérios de implementagao.

Uma estratégia empresarial quase sempre incluira:

identifica¢do de uma visdo e a defini¢do de uma missdo para a empresa;

- explicitagdo de valores ou crengas que devem orientar as agdes estratégicas
da empresa;

- escolha de objetivos ou metas a serem perseguidos pela empresa;

-  formulagdo de planos de agdo ou de um programa de atividades que dé
corpo aos esforcos estratégicos da empresa;

- sistematizagdo de formas de avaliagdo e revisdo das estratégias implantadas,
visando as agdes corretivas ou redirecionamento do plano de agéo.

Varias verificagdes e revisdes sdo necessarias para se atingir uma estratégia
consistente. Segundo Mintzberg (1995), o processo de planejamento estratégico comega
pelos estudos dos valores e objetivos da alta administragdo, das forgas e fraquezas da
organizacdo e das oportunidades e ameagas que ela enfrenta. A partir dai, sdo desenhados
planos estratégicos para resolver os problemas e explorar as oportunidades, reforgando os
pontos fortes existentes, visando aos objetivos. Uma série de projetos e de orgamentos de
curto e de longo prazos € especificada como expressio do plano estratégico.

Ocorre que, muitas vezes, a fase final de definigdo da estratégia ndo chega a ser
atingida porque os dirigentes da empresa perdem-se no excesso de fatores a considerar, nas
etapas preliminares de formulagéo da estratégia.

Ha, ainda, uma certa confusdo entre os conceitos de visdo e missdo, além da
inadequada compreenséo de seus significados e de sua formulagéo, tal como acontece com
os conceitos de objetivo e meta.

Nido raro, outros conceitos ndo correlacionados sdo incorporados, tais como o
conceito de cultura, estrutura organizacional e instrumentos de controle. Pode, ainda,
acontecer de certos termos serem al¢ados a categoria de termos-guia na formulagdo de
estratégia, atrapalhando a escolha de uma légica apropriada a essa etapa, a exemplo de

qualidade, reengenharia, benchmarking, downsizing e brainstorming.
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Os conceitos, tais como preconizados pelos principais autores de administragéo,
devem servir como norteadores para os formuladores de estratégia, porém adaptados aos
propositos da organizagdo. O importante € que tenham significados especificos e precisos

para todos na empresa.

4. CULTURA ORGANIZACIONAL

Para a antropologia, cultura sdo sistemas simbdlicos como a arte, os mitos, a
linguagem, em sua qualidade de instrumentos de comunicagdo entre as pessoas € 0s grupos
sociais e a elaboragdio de um conhecimento consensual sobre o significado do mundo. E
um instrumento de poder e legitimag&o da ordem vigente.

Na Teoria das Organizagdes, ha uma distingdo na defini¢do de cultura em relagéo a
algo que a organizagdo é e algo que a organizagfo tem. A primeira abordagem aprofunda-
se na estrutura das organizagdes. A cultura pode ser entendida como uma variavel
independente, externa a organizagdo, ou seja, a cultura da sociedade em que se insere a
organizacgdo e que € trazida para dentro por seus membros (modelo sistémico); ou, ainda,
como variavel interna: as organizagdes produzem bens, servigos e produtos culturais como
lendas, ritos e simbolos. A segunda entende a cultura como a raiz da prépria organizagio e
promove um exame da cultura organizacional como um sistema de significados
compartithados, pressupostos e valores e tem algumas similaridades com o conceito de
clima (Schneider, 1990).

Trabalhos que estudam como o controle organizacional varia em fun¢do de fatores
culturais, comparando organizagdes japonesas, americanas e inglesas sdo exemplos da
abordagem da cultura como varidvel externa.

Por outro lado, as pesquisas realizadas, partindo da premissa de cultura como
varidvel interna, procuram enfatizar a importancia dos fatores culturais para defini¢do de
estratégias organizacionais.

A cultura, concebida como um conjunto de valores e crencas compartilhados pelos
membros de uma organizagdo, deve ser consistente com outras variaveis organizacionais
como estrutura, tecnologia e estilo de lideranga. Da consisténcia desses fatores, dependera

0 sucesso da organizag3o.
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Ernst (1985) define cultura como um sistema de valores e crencas compartilhados
que modelam o estilo de administragdo de uma empresa ¢ 0 comportamento cotidiano de
seus empregados. O exame das praticas administrativas auxilia os administradores no
planejamento estratégico da empresa, levando em conta também o ambiente interno.

Os estudos sobre cultura procuram realizar diagndsticos com andlises comparativas
que subsidiem a elaboragdo de estratégias de agéo das empresas.

A segunda abordagem procura ir além da visfo instrumental, para pensar a
organiza¢do como um fendmeno social derivado do conceito antropoldgico de cultura.

Os estudos sobre cultura, na abordagem de que cultura ¢ uma varidvel interna,
baseiam-se em trés correntes antropoldgicas: cognitivista, estruturalista e simbolica.Para a
corrente cognitivista, cultura é definida como um sistema de conhecimentos e crencgas
compartilhadas. Os tedricos dessa abordagem julgam importante determinar quais as regras
existentes numa dada cultura e como seus membros véem o mundo. Nesse enfoque, o
termo cultura ndo ¢ utilizado e leva os individuos a perceberem as organizagdes como
redes de significados subjetivos e quadros de referéncias compartilhados.

De acordo com a corrente estruturalista, a cultura constitui-se de signos e simbolos.
E convencional, arbitraria e estruturada. E constitutiva da agdo social, sendo, portanto,
indissociavel desta. Em conseqliéncia, os eventos sociais devem ser pensados como
totalidades e seus limites definidos a partir de critérios internos a situagdo observada.

Ja a corrente simbolica, a mais promissora, define cultura como um sistema de
simbolos e significados compartilhados, que necessita ser decifrado e interpretado. As
pessoas procuram decifrar a organizagdo em termos de pautar e adequar o seu proprio
comportamento a ela. Tem, como um dos seus principais teodricos Schein (1981).

Segundo Schein (1981), cultura organizacional é o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adequagio externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente
para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber pensar e sentir em relagdo a esses problemas.

A cultura de uma organizagdo pode ser apreendida em varios niveis, segundo o
autor:

— nivel dos artefatos visiveis - o ambiente construido da organizagéo, arquitetura,

leiaute, a maneira de as pessoas se vestirem, padrdes de comportamento visiveis

e documentos publicos (cartas e mapas). Esse nivel de analise é muito enganador
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porque os dados sdo faceis de obter, mas, dificeis de serem interpretados. E
possivel descrever como um grupo constréi o seu ambiente e quais sdo os
padrdes de comportamento discerniveis entre os membros, mas, freqiientemente,
ndo se consegue compreender a ldgica subjacente ao comportamento do grupo;

— nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas. Como sdo
dificeis de se observar diretamente, para os identificar, ¢ preciso entrevistar os
membros-chave de uma organizagdo ou realizar a analise de seus documentos
formais. Schein (1981) observa que ao identificar esses valores, denota-se que
eles geralmente representam apenas os valores manifestos da cultura. Eles
expressam o que as pessoas reportam ser a razdo do seu comportamento, o que,
na maioria das vezes, sdo idealizagdes ou racionaliza¢Ges. As razdes subjacentes
ao seu comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou inconscientes;

— nivel dos pressupostos inconscientes € aquele que determina como os membros
de um grupo percebem, pensam e sentem. A medida que certos valores
compartilhados pelo grupo conduzem a determinados comportamentos e esses
comportamentos mostram-se adequados para solucionar problemas, o valor é
gradualmente transformado num pressuposto inconsciente, sobre como as coisas
realmente sdo. A medida que um pressuposto vai tornando-se cada vez mais
aceito implicitamente, ele vai passando para o nivel do consciente.

Do ponto de vista de Schein (1981), se a organizagio, como um todo, vivenciou
experiéncias comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevalega sobre as
subculturas das suas unidades.

Grupos com ocupacgdes semelhantes tendem a desenvolver culturas proprias no
interior das organizagdes. Por exemplo, a cultura dos gerentes, dos engenheiros e dos
sindicatos.

Schein (1981) atribui maior importancia ao papel dos fundadores da organizagio no
processo de moldar seus padrdes culturais. Os primeiros lideres, ao desenvolverem formas
proprias de equacionar os problemas da organizagdo, acabam por imprimir a sua visdo de
mundo aos demais e também a visdo do papel que a organiza¢io deve desempenhar no

mundo.
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A Corrente Predominante

A corrente predominante, ou main stream, ¢ formada pelos classicos, ou seja, os
autores que marcaram o comeg¢o da corrente “cultura de empresa™ (corporate culture).
Entre os classicos, figuram Pettigrew (1992) e Schein (1981).

A corrente predominante na teoria da gestdo considera que a cultura é
diagnosticavel, reconhecivel e, desde que se tomem certas precaugdes metodologicas, pode
ser transformada, manipulada ¢ mudada, ou até ser inteiramente criada por lideres,
campedes, herdis e modelos que lhe imprimem valores e simbolos.

Segundo Aktouf (1993 : 43), uma cultura de empresa seria um conjunto de
evidéncias ou um conjunto de postulados compartilhados pelos membros da organizagio,
seus dirigentes e empregados. Seria, também, um sistema de representagdes ¢ de valores
compartilhados, que faz com que cada um, na empresa, adira a uma visdo comum do que ¢
a organizagdo, um comprometimento do pessoal em relagdo a uma entidade unificadora.

Ainda segundo Aktouf (1993 : 43), na corrente predominante, a cultura de empresa
¢ a quase magica comunhdo de todos, patrdes e operarios, dirigentes e dirigidos, num
mesmo e entusiastico movimento de sustentagdo da empresa e de seus objetivos.

Seguindo essa corrente, Chiavenato (1985 : 316) afirma que cultura organizacional
significa um modo de vida, um sistema de crengas e valores, uma forma aceita de interagdo
e de relacionamento tipicos de determinada organizagdo. Para que as organizagdes possam
sobreviver e se desenvolver, para que exista a revitalizagfo e a renovagdo, deve-se mudar a

respectiva cultura organizacional.

S. GERENCIANDO A CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Pettigrew (1992 : 147), sete fatores importantes tornam dificil a
administragdo da cultura organizacional:

1. o problema dos niveis - relaciona-se ao fato de que a cultura organizacional

existe numa variedade de niveis diferentes na empresa. O nivel mais profundo

refere-se tanto as crengas e pressupostos das pessoas dentro da organizacéo e ao

funcionamento interno das organizagdes, quanto a forma como essa se posiciona
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em face de seu ambiente externo. E muito mais dificil modificar as crencas
basicas e os pressupostos da organizacdo do que modificar algumas
manifestagdes da cultura, como, por exemplo, a estrutura e os sistemas
administrativos;

2. o problema da infiltragdo - a cultura ndo € apenas profunda, mas é, também,
extensa. Assim, a cultura organizacional ndo se refere somente as pessoas, seus
relacionamentos e crengas, mas também a seus pontos de vista sobre os produtos
da empresa, as estruturas, os sistemas, a missdo da empresa, as formas de
recrutamento, socializacdo e recompensas;

3. o problema do implicito - relaciona-se ao fato de que muito da cultura
organizacional ¢é aceita implicitamente (taken for granted). E extremamente
dificil modificar o que sdo partes implicitas do pensamento € do comportamento
das pessoas e que raramente emergem explicitamente para discussdo;

4, o problema do impresso - atenta para as raizes historicas profundas de grande
parte da cultura organizacional;

5. o problema politico - refere-se as conexdes entre a cultura organizacional e a
distribuicdo de poder na empresa. Certos grupos de poder na organizagdo tém
interesse associado as crengas € aos pressupostos que sdo relevantes, em
qualquer época, para o desenvolvimento das empresas;

6. o problema da pluralidade - é muito préoximo da politica e da cultura. A maioria
das empresas ndo possui apenas uma unica cultura organizacional, isto é, em
qualquer €poca, podem coexistir diferentes conjuntos de crengas e pressupostos,
ou seja, uma série de subculturas. O desenvolvimento do futuro da empresa ¢
geralmente expresso em termos da linguagem e do posicionamento politico das
diferentes subculturas;

7. o problema da interdependéncia - enfoca o fato de que a cultura esta
interconectada ndo apenas com a politica da empresa, mas, também, com a
estrutura, os sistemas, as pessoas e as prioridades da empresa.

Ainda segundo o mesmo autor, a interpelacdo dos sete problemas torna a cultura

organizacional extremamente dificil de ser gerenciada e mais ainda de ser modificada.

Apesar de os principais autores considerarem a administrag@o da cultura uma tarefa

dificil, ha um consenso entre os autores da corrente predominante ndo s6 sobre a
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possibilidade de se administrar a cultura organizacional, mas também de muda-la de forma
planejada.

Nessa corrente, aparece o Desenvolvimento Organizacional - D.O. - tipicamente
considerado um movimento americano, que visa a evolugdo do comportamento
organizacional de cada um, mas, também, dos grupos, de forma a integrar constantemente
o individuo e a organizagdo, numa perspectiva de necessdria autonomia. Ha, além disso,
algo semelhante a um processo continuo de acompanhamento: para prevenir crises e
garantir a saude organizacional, planeja-se a mudanga num esforco de dominio do
imprevisto (Amado et alii, 1993).

O D.O. inscreve-se, para 0s americanos, numa corrente humanista ¢ contribui,
segundo seus defensores, para o progresso simultineo dos individuos e da organizagdo.
Entretanto, o D.O. recebe contundentes criticas emanadas dos paises latinos,
particularmente da Franga, quando questionado a respeito das caracteristicas e formas de
poder e da dialética latina (Amado ef alii, 1993).

Colaboradores do desenvolvimento de uma abordagem que se poderia qualificar de
dialética entre o individuo ¢ a organizagdo, os psicologos franceses consideram que as
contradi¢oes, que predominam tanto no interior da pessoa quanto no seio das organizagdes
e, por conseqii€éncia, na relacdo individuo-organizagdo, sdo necessariamente problematicas.
O desenvolvimento de uma organizagdo implicaria o desenvolvimento de somente uma
parte dela em detrimento de outras. Por exemplo, a melhoria das condigdes da
tecnoestrutura em detrimento das classes operarias.

Além do problema da alienagdo e da manipulagdo, existe também o problema do
poder nas organizagdes, que € uma nog¢do onipresente no contexto latino. De acordo com a
escola de sociologia das organizagbes, o poder determinaria comportamentos mais
estratégicos que auténticos, atitudes mais opacas que ingenuamente transparentes € se
exercitaria por meio das zonas de incerteza criadas pela organizag@o e que ndo deixariam
de explorar, em seu proveito, os membros da empresa.

Por isso, as mudang¢as mais conseqiientes seriam o produto de uma pressdo externa
(juridica e politica, dentre outras), de uma situagdo de crise. As mudangas mais profundas
seriam as menos programaveis, produto das contradi¢des sociais do momento, de grupos

minoritarios e de espagos ndo dominados.



29

Nesse contexto, o gerenciamento da cultura € comparado aos doutrinamentos das
seitas. O importante para um sistema social seria ndo tanto partilhar valores num tipo de

conformismo empobrecedor, mas, sim, fazer viver e produzir a coexisténcia das diferengas.

6. CULTURA E MUDANCA NAS ORGANIZACOES

Teoricamente, a aceitagdo de que existem caracteristicas singulares de uma
organizagdo que influenciam comportamentos gerenciais leva os principios € as
proposi¢des administrativas, inclusive aqueles sobre inovagdo, a perderem a sua pretensa
generalidade. Os principios administrativos vém perdendo sua caracteristica de
universalidade. O conhecimento de realidades especificas pode servir para ajustar
principios gerenciais a novas condi¢des, mantendo, assim, a sua validade.

No sentido pratico, a conseqiiéncia imediata da existéncia de uma cultura
organizacional ¢ aceitar que existem:

— um conjunto de caracteristicas que diferem de uma organizagdo para outra e que
condicionam comportamentos tipicos para a¢do e reagdo as provocagdes
ambientais;

— uma tendéncia a defender e a preservar habitos que caracterizam a singularidade
da organizagdo e, no passado, garantiram sua sobrevivéncia;

— a possibilidade de mudanga e inovagdo essencialmente por forgas externas ou
produgdo interna de idéias novas de grande impacto.

Se o contexto da organizagdo € unico, o processo de inovagdo e mudanga também o
¢. Comparar mudangas organizacionais para descobrir semelhangas e replicar situagdes
pode ajudar no conhecimento de algumas estratégias genéricas, mas € o conhecimento dos
detalhes e das diferengas que vai mostrar o que realmente ocorre e garantir o sucesso da
inovac3o.

Introduzir a mesma mudanga que foi bem-sucedida em outra empresa ou institui¢do
pode produzir resultados diversos e inesperados. Se a organizagdo possui um sistema
cultural proprio, esse ja define previamente as condi¢des favoraveis ou desfavoraveis a
mudanga. Portanto, a mudanca exige condi¢des de cultura organizacional - a infra-estrutura

de mudanga que favorece iniciativas e garante o sucesso da implementagéo.
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E importante lembrar que a mudanga organizacional, antes de ser um processo
técnico ou simples arranjo organizacional, consiste essencialmente num processo cultural
de alterar valores. Mudar produtos, servigos ou organogramas pode significar, em muitas
instancias, uma agressdo violenta a um sistema de valores existentes. Quanto maior a
desconsideragdo pelo sistema cultural, maiores a reagfo, a resisténcia e as inadapta¢des
provocadas pela adocdo de novas id€ias.

Na gestdo da mudanga, ndo se pode pensar que, introduzidas as alteragdes, a
organiza¢do naturalmente ira adaptar-se a elas. A mudang¢a - muito mais um processo
cultural do que um processo tecnoldgico ou mecénico - exige tempo para a acomodagéo de
valores e atengdo a significados, simbolos e ritos que a organizagdo atrela aos seus
processos administrativos.

Por exemplo, todas as dimensdes técnicas e organizacionais podem estar preparadas
para a mudanga - produtos, servigos, prototipos, analises, estruturas, sistemas ¢ métodos —,
rﬁas, se os valores da mudan¢a ndo estiverem na perspectiva gerencial e a cultura
organizacional ndo estiver propensa a mudanga, ou nada acontecera, ou a proposta de

inovagao resultard em grande fracasso.



IIT - MODELOS PARA MUDANCA ORGANIZACIONAL

Um modelo é apenas uma representagdo de algo real, mais rasa ou mais requintada,
um recurso que se utiliza para melhor compreender ou testar aquela parcela da realidade,
ou construir uma outra que se assemelhe a ela de algum modo (Oliveira, 1995 : 96). Em
administragdo, elaboram-se modelos para varias finalidades, mas as principais sdo para:

— classificar aspectos da administragdo. Por exemplo, a lideranga situacional € um

modelo para classificar padrdes de comportamento em lideranga, de individuos
OU grupos na empresa;

— analisar esses aspectos. Pode-se citar como modelo de andlise, os fatores de
higiene e de motivagdo que, segundo Chiavenato (1983 : 370-373) € uma
tentativa de Frederick Herzberg para explicar como as pessoas ficam satisfeitas
ou insatisfeitas numa organizagao;

— pob-los em pratica. Nesse caso, o melhor exemplo ¢ reengenharia que se trata de
um modelo para efetuar mudangas radicais numa organizag#o.

Modelos sdo baseados em teorias sobre a realidade. De fato, o modelo € a propria
expressdo concreta da teoria. Uma teoria € um conjunto de principios ou teses abstratos,
€m maior ou menor grau, que se formulam em alguma época a respeito de um dado tema.

Os praticantes de administragdo que recorrem a modelos — mais simples ou mais
complexos — em geréncia igualmente recorrem a modelos para a mudanga organizacional.
Os modelos de mudanga mais usados por esses praticantes de administragdo tém as
seguintes finalidades:

— classificagdo — expor varios tipos de mudanga, tentando ordena-los, dar a cada
tipo uma posigéo relativa perante os outros tipos de mudanga existentes, segundo
algum critério considerado valido;

— analise — tentar explica-la, conceitua-la, conhecé-la melhor por dentro, ou como

ela acontece;

31
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— realizagdo — po-la em pratica e fazé-la acontecer de fato, de acordo com os

passos que a mudanga deve seguir.

A classificagdo dos possiveis modelos para se lidar com a mudanga organizacional
¢ realizada de forma equivalente por diversos autores. Entretanto, os modelos mais aceitos
fazem disting#o clara entre descritivos, explicativos e normativos. Segundo Oliveira (1994
1 121-122)

Um modelo € descritivo quando tem simplesmente a finalidade de constatar a
presenga de certos comportamentos em determinadas circunstincias,
apresentando-os por meio de uma descri¢io que seja facil de entender e que
permita identificar esses comportamentos na prética. ...Ja um modelo explicativo
tem de ir além da mera descrigdo. Ele deve elucidar as causas dos fendmenos
observados e necessita basear-se em teorias bem fundadas em experimentagdes e
observagdes factuais em grande quantidade de casos examinados sob rigoroso
controle. ...Finalmente, os modelos normativos vdo ainda mais além dos modelos

explicativos, pretendendo indicar caminhos apropriados ou procedimentos

validos para atingir determinados objetivos ou propdsitos.

1. MUDANCA ORGANIZACIONAL: MODELOS DE CLASSIFICACAO

A grande dificuldade estd na escolha de um critério valido para classificar ou
relacionar os tipos de mudanga possiveis numa organizagdo. Os critérios possiveis sdo
muitos. O critério escolhido deve associar a escolha destes ou daqueles indicadores com o
interesse por algum tipo de esclarecimento ou cogni¢fo que a classificagcdo decorrente
devera proporcionar.

Focando nas mudangas havidas na empresa, como agdes preventivas ou reagdes
dela ao contexto externo, Pettigrew & Whipp (1991) apresentam um critério baseado na
separa¢do em niveis de mudanga interna, ao fazerem uma separagdo entre mudanga
estratégica e operacional nas empresas. Embora ambos os niveis de mudanga sejam
intencionais e signifiquem medidas que se alteram com o passar do tempo, s&o
consideradas classes distintas de mudanga. A mudanga estratégica implica considerar trés
dimensdes essenciais:

— fatores externos a empresa — nominalmente os ambientes econdmico, de

negdcios, politico e social;

— fatores internos — especificamente, recursos potencialidades, cultura e politicas;
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— processo de mudanga — compreendendo a administragdo da mudanga e seus
modelos, a formulagdo e implementago e o padrdo que se desenvolve ao longo
do tempo.

Um dos mais uteis esquemas classificatérios de mudangas nas organiza¢des é o

apresentado por Schein (1981). O autor propde quatro diferentes modelos possiveis para se
trabalhar com a mudanga organizacional:

— evolucionista;

de adaptacéo ou aprendizagem:;

terapéutico;

revolucionario.

2. MUDANCA ORGANIZACIONAL: MODELOS DE ANALISE

Os modelos explicativos da mudanga organizacional sdo mais complexos do que os
meramente classificatorios, pois, ao tentarem explicar por que uma mudanga
organizacional acontece, tém de ter uma boa teoria sobre 0os mecanismos envolvidos nessa
mudanga.

Cada uma das quatro abordagens para a mudanga organizacional propostas por
Schein (1981) ¢, também, uma tentativa de analisar como as mudangas ocorrem, além de
ser uma classificagdo de abordagens a mudanga e um conjunto de prescrigdes para
implementadores de mudangas.

Como exemplo de modelo de analise da mudanga, Morgan (1996) recorre a duas
abordagens completamente distintas, para tentar entender como a mudanga opera,
traduzindo-as em imagens. Numa dessas imagens, baseada em conceitos extraidos da
cibernética e da teoria geral de sistemas, o autor comenta o trabalho de Magoarah
Maruyama, um teorico da administragdo, para interpretar mudangas em sistemas sociais,
visualizando-os como campos cheios de inter-relagdes entre variaveis diversas que se ddo
por meio da multipla e simultdnea interagdo de mecanismos de feedback positivo e
negativo, num quadro aparentemente desordenado, de causalidades mutuas. Ainda segundo
0 autor, um exemplo conhecido de aplicagdo dessa visdo — de um complexo sistema de
partes em interagdo dindmica — ¢ o relatério do Clube de Roma, denominado Limites do

Crescimento, que focalizou tendéncias sobre a populagdo mundial, poluigdo, produgdo de
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alimentos e esgotamento de recursos, mostrando que tais fatores sdo determinados por
circulos de feedback positivo.

. De forma geral, esse ¢ outros importantes modelos tém em comum o fato de
obedecerem a um esquema inicial conhecido, que Nadler (1994 : 53-54) chamou de
modelo bésico da administragdo da mudanga, formado por trés momentos: estado atual,

estado de transigdo e estado futuro desejado.

3. MUDANCA ORGANIZACIONAL: MODELOS DE REALIZACAO

No grupo de modelos de mudanga, pode-se distinguir duas linhas basicas de
conduta: a mudanga gradual e a mudan¢a radical. Ambas as formas de pensar sobre o
processo de mudanga resultardo em procedimentos para efetud-la, que sfo inteiramente
distintos.

Blake & Mouton (1982) lembram que a estratégia e as taticas de mudanga de uma
pessoa que pense na mudanga como algo evolutivo ou revoluciondrio serdo bem diferentes
daquelas de alguém que adota uma abordagem de desenvolvimento sistematico. E possivel
fazer uma analogia com os programas de Qualidade Total, especialmente no que diz
respeito ao conceito de Kaizen, a nogdo da qualidade implementada por meio de pequenos
e continuos aperfeigoamentos no sistema. Nesse caso, trata-se de um exemplo de mudangas
graduais. Por outro lado, pode-se correlacionar a reengenharia ao tipo de mudanga radical.

Hamel & Prahalad (1995) defendem que ha a necessidade imperiosa de as empresas
efetuarem mudangas no seu modo de agir sobre a realidade ¢ fazem uma reflexdo sobre a
dicotomia entre mudancgas gradativas e mudangas bruscas. Segundo os autores, o caminho
da mudanca ¢ inevitavel, entretanto a questdo que se coloca é sobre como mudar: num
momento de crise ou de forma prevista, calma e pensada; de forma espasmodica ou de
forma continua e tranqtiila.

Os autores acreditam que a mudanga deveria ser mais organizada e cadenciada, mas
¢réem que, por algum tipo de imprevidéncia dos executivos que as efetuam, elas tendem a
ser justamente o contrario. Ainda segundo eles, o desenvolvimento de um ponto de vista
sobre o futuro deveria ser um projeto de debate continuo na empresa e ndo um esforgo
enorme cumprido de uma sé vez. A maioria das companhias s6 considera a necessidade de

renovar suas estratégias quando a reestruturagdo ¢ a reengenharia falham na tarefa de
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estancar o declinio economico. Para estar a frente das mudangas de mercado € para ter a
chance de conduzir uma revolugdo menos drastica, os administradores devem reconhecer
que o foco de suas companhias precisa estar centrado na oportunidade de competir pelo
futuro.

Observa-se que algumas situagdes pedem um ou outro modelo de conduta, com
maior ou menor clareza. Tudo indica que uma empresa que opta pela conduta gradual ou
incremental ¢ mais sensivel a necessidade de mudar. Por outro lado, o que se chama de
turnaround management, ou seja, alteracdo radical de empresas em crise ¢ uma forma de
mudanga radical, ndo gradual, mais correlacionada com organizagdes pouco sensiveis a
necessidade de mudar.

A corrente predominante de pensamento sobre o assunto tende a seguir a linha das
mudangas graduais em detrimento das mudangas radicais. As criticas mais cerradas pesam
sobre os efeitos que as mudangas radicais provocam nas pessoas. E admissivel um periodo
de baixa produtividade logo ap6s a mudanga. Entretanto, reestruturagdes radicais
produzem violenta baixa no moral dos empregados remanescentes, apds o corte de grandes
contingentes de pessoal na organizagdo, com pouca chance de recuperagéo esponténea.

Ainda existe o problema da intencionalidade na introdu¢do do caos em algumas
organizagdes, com a expectativa de que, apds um periodo de ambigiiidade e estresse, uma
nova ordem surja. Entretanto, a expectativa de normalizacdo € irreal. Os autores que
defendem as mudangas graduais acreditam que, para ter sucesso, a mudanga deve ser
administrada. As empresas que ndo respeitam o poder psicologico da mudanga lutam por
um longo tempo, para restabelecer a ordem, apos uma reestruturagéo.

Mesmo assim, ha respeitdveis € numerosos adeptos das mudangas acentuadas,
profundas e drasticas. Esses tipos de mudangas, em inglés, chamam-se transformations e,
por meio delas, empresas deslocam suas culturas num sentido diametralmente oposto,
}Sassando de geréncia autocratica a outra participativa, de um fluxo de informag¢des
restritivo a outro muito mais aberto, de uma administragdo com foco no operacional a outra
direcionada para o futuro.

Tanto as mudangas incrementais e graduais quanto as mudancas radicais e
revolucionarias sdo defendidas por uns e atacadas por outros, quando se trata de efetuar

mudangas organizacionais.
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4. AS PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL

Motta (1997) propde uma andlise baseada em seis perspectivas: estratégica,
estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica. Este sera o modelo de analise utilizado

nesta dissertagdo, além do modelo de Schein.

4.1. A Perspectiva Estratégica

Na perspectiva estratégica, a andlise organizacional focaliza a forma com que a
organizagio relaciona-se com o ambiente em que esta inserida. Enfatiza-se a sua razdo de
ser, seus produtos e seus servigos, o processo de tomada de decisfo, enfim o fluxo de

informagdes entre a organizagdo e seu ambiente.

4.2. A Perspectiva Estrutural

Na perspectiva estrutural considera-se distribuicio de autoridade e
responsabilidade, a distribuigdio hierarquica, a divisdo do trabalho e a decorrente
especializagdo horizontal e vertical. Analisa-se o grau de rigidez ou flexibilidade da

estrutura e a sua adequagfo para o alcance dos objetivos organizacionais.

4.3. A Perspectiva Tecnologica

Na perspectiva tecnoldgica, a preocupagdo volta-se para a racionalidade do
processo produtivo, principalmente com espago, tempo, movimento, custo, qualidade e a

agregacdo de valor para a clientela.

4.4. A Perspectiva Humana

Essa perspectiva define como relevantes os objetivos e a auto-realiza¢do individual,
0 comportamento e as interagcdes pessoais e grupais, bem como a organizagdo informal.
Concentra-se na liga¢do do individuo com o trabalho ressaltando os fatores de motivagéo,

lideranga e os demais fatores psicossociais que néo estdo formalmente estabelecidos.
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4.5. A Perspectiva Cultural

A andlise cultural tende a enfatizar referéncias histdricas, o processo interno de
socializagdo e fatores definidores das particularidades do comportamento organizacional.
Sob essa perspectiva, a preocupagdo volta-se para o coletivamente compartithado em
detrimento das atitudes ¢ comportamentos individuais.

Esses elementos sdo visiveis na intensidade da comunicag¢do, no cultivo de

tradigdes e simbolos, na internalizagdo de novos valores € na resisténcia a aculturagéo.

4.6. A Perspectiva Politica

Na perspectiva politica, analisa-se a concepgdo, reproducdo e uso do poder na
organizagdo. Também s3o analisados a fonte principal do poder, a relagdo com os
individuos, as formas de solug@o de conflitos, o acesso ao poder, as restrigdes e cautelas

versus a intensidade e transparéncia e o processo de formacgédo de novos lideres.

5. MUDANCA ORGANIZACIONAL: MODELO SEGUNDO SCHEIN

Além do modelo de andlise organizacional baseado em perspectivas, proposto por
Motta (1997), sera utilizado, neste trabalho, o modelo de classificagdo e analise defendido
por Schein (1981), por sua relevancia entre os autores de administragdo, pela abrangéncia e
pela adequagdo ao estudo de caso do Programa de Racionalizagdo e Competitividade, da
Caixa Econdmica Federal.

Cada um dos quatro modelos de mudanga de Schein baseia-se em pressupostos
tedricos, que fazem parte do quadro de referéncia dos individuos envolvidos na situagdo de
mudanca as quais, presentes como parte importante do universo simbélico, levam esses
individuos a fazerem uso das forgas politicas que lhes estdo disponiveis no complexo
sistema de interagdo formado. Os quatro modelos propostos pelo autor sdo os seguintes:

1. modelo evolucionista — pressupde serem internas ao grupo, naturais € inevitaveis

as for¢as que o impelem a mudanga. Pressupde-se, além disso, a existéncia de
estagios de evolugdo gradativamente mais elevados, obedecendo a uma

seqiiéncia e que, espera-se, venham a ser paulatinamente atingidos pelo sistema
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social em questdo. A escola evolucionista na antropologia é apontada como o
principal exemplo desse tipo de visdo sobre a mudanga social;

2. modelo de mudang¢a por adaptagio ou aprendizagem — enfatiza menos as
disposigdes internas do grupo social para a mudanga e mais as influéncias
externas, como impulsionadoras da mudanga. O autor faz uma analogia do
modelo com a psicologia behaviorista de Skinner (1967), para quem todo
comportamento € regido pelas suas conseqiiéncias. Ao adotar o modelo de
mudanga organizacional, o agente de mudangas ira privilegiar a manipulagédo de
fatores externos que influenciam o comportamento dos individuos no sistema
social, a fim de direcionar a mudanga no sentido desejado;

3. modelo terapéutico de mudanga — assume-se que o papel da mudanga €
aperfeicoar o nivel de integragdo do grupo social, ou aumentar a sua capacidade
de se adaptar ao ambiente. Nesse caso, o pressuposto basico € o de que as forgas
necessdarias para a mudanga estdo presentes no proprio grupo, operando como
resultantes da interagdo de fatores internos e externos. Schein (1981) cita a
psicoterapia com familias ou com grupos especificos como exemplos claros de
aplicagdo dessa maneira de encarar a mudanga social.

4. o modelo revoluciondrio de mudanga — que assume ser o poder (definido em
termos de controle de recursos disponiveis, direito de premiar, de punir e de ter a
posse de informagao relevante), explicito ou ndo, o elemento-chave no processo
de mudanga. O embate entre forgas individuais e coletivas no sistema social
conduzird a uma situagfio nova, seja ela vista ou nio como uma revolugdo. As
sucessdes empresariais, o turnaround de empresas em crise ¢ as reestruturacdes
sdo exemplos dessa maneira de fazer mudangas. Nesse caso, o universo
simbolico dos litigantes — 0 que os atores sociais em luta acreditam como valores
pessoais — tende a ser negligenciado como sendo de pouca importéncia para a
efetuagdo da mudanca, ou seja, ndo ha preocupagdo de atribuir significado as
acdes de poder dos agentes internos do grupo, mas apenas de identificar a

presenga desse poder.

Schein (1981) faz uma reflexdo sobre quatro diferentes modelos ou quadros de
referéncia possiveis, quando se trata de analisar processos de mudanga organizacional. O

autor classifica a mudanga como um processo:
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a) de evolugéo;
b) de adaptagdo ou aprendizagem;
c) terapéutico;

d) revolucionario.

Para o autor, todos os quatro modelos pressupdem que as for¢as que s&o
determinantes na efetuagdo da mudanga ndo estdo sob controle direto de quem conduz a
mudanga, que deve, assim, dominar e domar essas for¢cas. Num processo administrado de
mudanga, o condutor do processo tem uma visdo tedrica de como pode fazer uso
estratégico e operacional das forgas, para efetivar a mudanga dentro de um plano coerente
de agéo.

Sem defender qualquer dos quatro modelos, Schein (1981) assinala a necessidade
de se adotar um processo administrado de mudanga, pois qualquer um dos quatro pode ser
administrado. Cada um deles ¢ um diferente pressuposto tedrico ou modelo implicito, que
alguém necessariamente devera adotar para enfocar qualquer situagdo de mudanga
organizacional.

Schein (1981) propde quatro diferentes caminhos possiveis para a analise de
situagdo de mudanga organizacional, um dos quais, em qualquer caso, deverd estar
presente, subjacentemente, como valor na mente de quem conduz o processo de mudanga
na empresa, na forma de uma referéncia tedrica implicita. O pressuposto teorico €
obrigatorio, pois, norteia 0 modo como se vé a realidade.

Schein (1981) sugere, como requisito para que a mudanga seja bem-sucedida, que
os envolvidos com o processo partilhem os mesmos pressupostos tedricos sobre como ele
deve desenrolar-se. O autor ndo esta, porém, afirmando que essa condigdo € suficiente para
se obter sucesso no processo de mudanga, mas, apenas que ela € necessaria para tanto.

A forma como o individuo ird perceber a mudanga que estd em andamento
dependera da posicdo em que ele se colocar, quanto a situagdo de mudanga: se é um
individuo diretamente atingido pela mudanga, ou um agente que tenta produzi-la; um
membro de um grupo que, embora ndo seja afetado diretamente pela mudanga, percebe-a,
atingindo um grupo de colegas; ou ,ainda, se ¢ um observador externo, neutro em relagéo a
todo o processo. O que cada um entendera como sendo mudanga dependerd de como se

insere na situagdo.
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Além disso, adverte Schein (1981), a mudanga ndo ¢ gerada nem acontece
espontaneamente, ou ¢ parte de um processo evolutivo natural, como ocorre com o0s
organismos biolégicos. Em organizagdes ou sistemas sociais, a mudanca é sempre
provocada por alguém que esteja dentro ou fora do sistema. Esse individuo (ou grupo de
individuos) tem motivagdes e intengdes que o levam a tentar fazer com que a mudanca
aconteca. Sua atuagdo pode acarretar uma complexa interagdo entre as forgas liberadas por
diferentes inten¢des e os atores sociais. Os resultados jamais serdo aleatérios ou
imprevisiveis, afirma o autor, mas, os eventos ¢ interagdes parecem ser tdo complexos que
ndo seria pratico tentar desvenda-los. Lembrando Kurt Lewin e seu procedimento na
analise dos campos de forga, Schein (1981 : 229) diz que a interag¢do das diferentes for¢as
presentes na situagdo, umas em relagdo as outras, tende a conduzir o sistema a uma
condi¢do de equilibrio quase estacionario”.

Para o autor, “sd3o tantas as forg¢as que podem impulsionar um evento numa dada
direcdo, que pode ndo ser historicamente praticavel encontrar uma explica¢do especifica
para esse evento” (Schein, 1981 : 300). Ele entende, portanto, que o sistema social opera
essencialmente como um sistema micropolitico, no qual as diversas for¢as em ag@o
interpdem-se umas as outras, conduzindo a mudanga para algum ponto que ndo
necessariamente aquele desejado por quem lidera o processo de mudanga. Toda mudanga ¢
motivada, entretanto muitas mudangas ndo seguem na diregdo em que as pessoas
motivadas querem que sigam. Em outras palavras, muito do que acontece na pratica, em
conseqiiéncia dos esforgos iniciais para a mudanga, podera ndo ter sido planejado nem
intencional, mas ocorre ou porque os agentes de mudanga calcularam mal os efeitos de

suas ag¢des ou porque poderdo ndo ter percebido as outras for¢as que atuavam

simultaneamente.

5.1. Modelos evolucionistas de mudanga organizacional

Em diversas teses e teorias de administragio que tratam da mudanga
organizacional, ¢ freqiiente a presenca de tragos evolucionistas. E notavel que autores de
administrag¢do prossigam entendendo os conceitos dados pelo evolucionismo social como
validos para o estudo da mudanga nas empresas, pois, de modo geral, as ciéncias sociais ha

muito deixaram de lado essa tese.
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E possivel verificar quatro aspectos coexistentes no modelo evolucionista de

mudanga organizacional em algumas abordagens sobre mudanga nas empresas:

1. a preferéncia por adotar um padrdo seqiiencial para os eventos, diacrénico ou
orientado cronologicamente em estagios ou etapas, com a finalidade de explicar
a mudanga social;

2. a nogdo de progresso, implicita no modelo, pressupondo que o sentido da
mudanga é dado pela necessidade de chegar a novos e mais altos patamares, de
se atingir algo melhor do que se tem hoje;

3. a preferéncia, também embutida, na proposta de mudanga, do método
comparativo, que permite comparar uma mudan¢a a outras em termos
especificos e isolados, presentes neste ou naquele grupo social, do mesmo modo
como hoje se comparam empresas umas com outras, quanto a aspectos
especificos (lideranga, tecnologia, estrutura, procedimentos para decisdes etc);

4. o uso constante de metaforas bioldgicas para falar sobre o desenvolvimento das
organizagdes - os estudiosos da administragdo estdio constantemente se referindo
as empresas como se elas fossem verdadeiros organismos vivos, muito
provavelmente com o intuito de facilitar a assimilagdo das mensagens e
aumentar a compreensdo sobre os processos sociais complexos envolvidos na
dindmica de uma empresa. Por exemplo, é muito comum o uso de expressdes
como empresas sadias e doentes, envelhecimento da empresa, crescimento da
empresa, instilar sangue novo, cortar cabegas, corrida em diregdo ao lucro, entre
outras analogias que associam empresas a organismos vivos.

Um exemplo da visdo evolucionista sobre a mudanga organizacional é proposta por

Blake & Mouton (1982), que afirmam parecer haver, entre as corporagdes, um padrdo de
ajustamento organizacional, ainda que esses se apresentem em varios graus. Segundo os
autores, as corporagdes parecem evoluir de modos previsiveis. Algumas evoluem para uma
posi¢do de eficacia superior — crescem, desenvolvem-se expandem-se — mas, até certo
ponto — e, entdo, estacam. Outras, ainda crescem muito levemente e depois afundam na
faléncia e somem.

Blake ¢ Mouton (1982) apresentam o que consideram os seis estdgios em que as

organizag¢des evoluem:

- 1°estagio - a familia auto-suficiente, que colhe seus proprios alimentos;

- 2°estagio - a aldeia ou comunidade que produz seus proprios alimentos;
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3° estagio - a organizacdo que adota a comercializagdo como o centro da vida
economica (o que parece traduzir, em outras palavras, 0 modelo da cooperativa
de produgdo de alimentos ou bens em geral);

4° estagio - a corporagdio empresarial com caracteristicas empreendedoras (os
autores estdo, aparentemente, referindo-se a atuagdo de um empreendedor com
sua equipe na formagdo de um novo negocio);

5° estagio - a corporagdo empresarial de atuagdo mecénica (o termo mecanico
deve ser entendido como indicativo de que a organizacdo se pauta rigidamente
por normas e procedimentos formais de trabalho);

6° estagio - a corporagdo empresarial de atuacdo dinamica (significando aquela
empresa que ndo se fixa demasiadamente nas normas e procedimentos,

mostrando-se flexivel e sensivel as mudangas de contexto).

Para os autores, os trés primeiros estagios sdo considerados pré-corporativos,

enquanto os trés ultimos pressupdem, respectivamente, que a empresa:

baseia sua atuagdo numa considera¢do apenas imediata dos lucros e perdas;

faz uso de praticas gerenciais ja consagradas em suas atividades de gestdo
(orcamentos, descri¢des de fung¢des, manuais de normas e procedimentos),
destinadas a dar ordem e regularidade a sua atuagio;

coloca tais mecanismos (embora ndo abdique deles) em segundo plano, diante
do reconhecimento de que sdo os recursos humanos que constituem seu capital

mais precioso.

Outro autor que, também, adota uma ordem evolutiva no movimento das empresas

em direcdo a algum estagio ideal e propde o conceito de renovagdo organizacional ¢

Gordon L. Lippitt. Para Lippitt (1969), € inerente ao processo das proprias empresas que

elas, em algum momento de sua trajetdria, tornem-se incapazes de prosseguir €, assim,

acabem sucumbindo. A maneira de evitar a decadéncia ¢ embarcarem num processo de

renovagdo, dado que as mudangas no entorno de qualquer forma irdo atingi-las.

Lippitt (1969) da especial énfase ao contexto para a eficacia das organizagdes, uma

tese que desde entdo vem ganhando projegdo. Para fazer frente a deterioragdo da

organizagdo que, de outra forma, seria inevitdvel, o autor apregoa o emprego de

procedimentos que promovam a continua renovagdo, conduzida por pessoas ou grupos

internos (chamados pelo autor de “estimuladores da organizagdo™) que iniciem uma agéo,
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um processo, uma atividade com a intengdo de promover a mudanga planejada e de
contribuir para a renovacio da organizagao.

. Lippitt (1969 : 1) entende a renovagdo como o processo de iniciar, criar e enfrentar
mudangas necessarias, de modo a possibilitar que a organizacdo torne-se viavel, ou assim
permaneca,, adaptando-se a novas condi¢des, solucionando problemas, aprendendo pela
experiéncia e evoluindo, no sentido de maior maturidade. Nesse sentido, o conceito ¢
muito semelhante aquele proposto por Senge (2004), com o nome de learning
organizatiom, as organizagdes que aprendem.

Diferentemente da outra abordagem evolucionista apresentada nesse trabalho,
Lippitt (1969) atrela a evolu¢do e a involugdo das organizagdes ao que se passa na
sociedade como um todo. Os outros autores citados parecem navegar ao largo dessa
importante influéncia, olhando a empresa como se fosse um sistema fechado, capaz de
seguir caminhos evolutivos marcados por alguma fatalidade incontornavel, sem que o
entorno em que a empresa opera tivesse qualquer influéncia no seu desempenho. Além
disso, Lippitt (1969) acredita na capacidade dos dirigentes de atuarem para acelerar o

desenvolvimento, ou impedir a deterioragdo da organizagio.
5.2. Modelos de mudanga por adapta¢io ou aprendizagem

O termo aprendizagem néo deve ser tomado aqui apenas no sentido restrito que lhe
ddo os educadores. Deve ser entendido como um aumento na eficacia das agdes do
individuo; maior afinamento de suas convicgdes a respeito de padrdes adquiridos com a
experi€éncia; maior aceitagdo pessoal de suas proprias emocdes, pelo estabelecimento de
relagdes mais significativas entre essas € as situagdes que o individuo vive.

Aprendizagem deve ser entendida mais no sentido da adaptagdo ou ajustamento de
um sistema a uma nova condi¢do, diferente da anterior. Isso significa um alargamento do
seu significado, sem deixar de considerar como relevante a aprendizagem individual.

Considerando o alargamento do conceito, é possivel dizer que os modelos que
procuram produzir mudangas organizacionais pela adaptago ou reajustamento da
organiza¢do a uma nova condi¢do sdo, na verdade, os mais comuns e antigos. Sua pratica
remonta aos primérdios da prépria histéria da administragio, uma vez que tentativas de
adaptar ou reajustar as organizagdes ja eram inerentes as intengdes dos economistas

classicos, como Adam Smith, John Stuart Mill, entre outros. Incluem-se nesse rol os
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antecessores de Taylor e Fayol, precursores na constru¢do de um método cientifico de
administragfo, tais como Charles Babbage e Henry Poor, por volta da metade do século
dezenove (Lodi, 1971).

Vale ressaltar que modelos de mudanga organizacional por adaptagdo ou
aprendizagem referem-se a mudangas em comportamentos coletivos, as quais se produzem
pela introdu¢do de elementos externos que, até entdo ndo pertenciam a organizagdo, ou
que, estando presentes, ndo eram acionados na dindmica da organizacgfo. A interferéncia de
novos ingredientes vindos de fora € o fator que consegue redimensionar e redirecionar os
comportamentos do sistema como um todo e dos individuos dentro do sistema, dando-lhes
maior eficiéncia do que antes apresentavam.

A interveng¢do, a partir do exterior, podera, por exemplo, trazer um novo impulso a
condigdes preexistentes no sistema, sendo capaz de alavancar comportamentos desejados
que j& estejam presentes; ou, entdo, provocar o aparecimento de comportamentos
desejados, que ainda ndo estejam presentes. A introdugido dos fatores novos poderd, ainda,
conduzir ao bloqueio de algumas condigdes preexistentes no sistema, as quais tenham
estado até entdo favorecendo a apresentacdo de comportamentos indesejados, vindo a
torna-los mais raros, ou mesmo extinguindo-os.

Existe, subjacente a esse modelo de intervengdo para a mudanga da organizagfo, a
crenga de que quem empreende a mudanga tem capacidade necessaria para aperfeigoar o
sistema. Em decorréncia, trata-se de um modelo de mudanga que privilegia a presenca do
técnico, do professor e de sua assisténcia especializada: alguém que € expert naquilo que a
organizagdo ou os individuos dentro dela precisam criar, ou desenvolver, que instila ou
infunde na organizagdo a expertise que lhe falta. Néo € dificil perceber que é exatamente
essa atitude, de tipica intervengdo numa &rea especializada especifica, baseada na
autoridade do conhecimento, que traduz o sistema de organizagdo burocratica vigente na
¢conomia capitalista, fundada na divisdo do trabalho social, marcadamente descrita por
Max Weber. Ndo ¢é dificil perceber, também, que esse principio orientador governa as
atitudes profissionais em geral: do engenheiro, do gerente, do consultor (personagens
tipicos da vida empresarial), bem como as do médico, do advogado e do professor.

O modelo de mudanga por adaptagdo ou aprendizagem pode apresentar-se
basicamente em trés versdes:

- interveng&o sobre o sistema normativo;

- intervengdo sobre o sistema fisico;



45

- intervengdo sobre o sistema de conhecimentos dos individuos.

A propria admiss@o de que ha um sistema de conhecimento dos individuos, sobre o
qual um especialista poderia intervir, faz supor a existéncia de um quarto sistema de
comportamentos ¢ relacionamentos dos individuos (um sistema de aplicagdo pratica desses
conhecimentos), que seria paralelo e homoélogo a esse e estaria em permanente didlogo
com ele. A mengdo de um sistema normativo (na verdade, um conjunto de normas e
regulamentos que formalizam as condutas e as relagdes internas, informando sobre o que ¢
permitido e o que ¢ proibido fazer dentro da organizagdo), também, nos remete
imediatamente a idéia de um sistema paralelo de comportamentos e relacionamentos, no
qual os individuos cumpririam ou descumpririam as normas e os regulamentos. A

intervengdo sobre esses comportamentos serd tratada no modelo terapéutico de mudanga.

Interveng¢io no sistema normativo da empresa

As organiza¢Ges empresariais ddo enorme importancia ao ingrediente normativo,
em seu universo simbolico. Representam-no por meio de intmeros documentos e
procedimentos muito valorizados. Entre os quais estdo: estatutos sociais, organogramas,
defini¢do de missdo, declaragdo de valores e crengas, manuais de normas e procedimentos,
leiaute, fluxogramas de processos e sistemas de trabalho, descrigdes de cargos e fungdes,
demonstrativos de desempenho e resultados, planos de emergéncia etc.

A vida empresarial ¢ profundamente formalizada e, nela, a movimentagao eficiente
de cada trabalhador na respectiva fungdo depende de um sofisticado aprendizado sobre
como se comportar. Aparentemente as regras de conduta tio abundantes, determinando o
que se pode fazer ou se deve fazer, poderiam ser tomadas como orientagdes capazes de
facilitar a vida profissional dos individuos e de elevar o desempenho global do sistema.
Afinal, um sistema eficiente de regras tenderia a reduzir, em muito, a necessidade de as
pessoas pensarem o tempo todo sobre tudo o que fazem. O sistema as pouparia do esforgo
extra de pensar, permitindo-lhes executar rapida e automaticamente a grande maioria de
suas tarefas. A organizagfo, pela especializag@o e pela normatizagéo, funcionaria bem mais
agilmente.

Na prética, porém, ndo ¢ assim que se da: as mesmas regras que atuam facilitando o

exercicio profissional de uns irdo dificultar enormemente o de outros e, no jogo das
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dependéncias reciprocas que os individuos tém entre si, para poderem cumprir
minimamente suas respectivas atribuigdes, o que se observa é uma rede de inter-relagdes
que acaba maximizando as proibi¢des e, de fato, atravancando enormemente o transito
interno. As grandes empresas tornam-se monumentais fabricas de atrasos e desperdicios:
quanto maiores elas sdo, mais monumentais serdo os maleficios.

Durante muitos anos, antes da intensificagdo do uso do computador pessoal e da
entrada na era da informagfo, os analistas de O&M (organizagdo e métodos) e os
engenheiros de processos, munidos de crondmetros, listas de therblig, tabelas de célculos
de tempos e movimentos de execugdo, dominaram a cena interna nas empresas como os
arautos da desburocratizag¢do. A capacidade de enxergar desperdicios, por parte desses
profissionais, era qualidade que eles experimentavam todo o tempo, na busca de tarefas ou
esforcos que, embora tivessem alguma vez sido Uteis para o andamento do trabalho,
permaneceram em vigéncia muito depois que sua necessidade deixou de existir.

Mais tarde, os analistas de O&M foram desbancados pelos analistas de sistemas,
detentores de conhecimento hermético sobre o funcionamento de poderosas ferramentas de
hardware e software. Durante alguns anos, os analistas dominaram as salas de reunides das
empresas, dando as diretrizes aos diretores e gerentes das companhias.

Com a inversdo da tendéncia da informatizagcdo das empresas, trocando o modelo
dos mainframes (computadores de grande porte) pelas redes de computadores pessoais,
chegou ao fim, também, a supremacia dos analistas de sistemas. Curiosamente, ja ¢é
possivel vislumbrar que as empresas deverdo, em pouco tempo, ter a necessidade de
ressuscitar um perfil de conhecimentos profissionais diferente: o analista de O&M. Esse
personagem devera manter intacta sua atitude mais basica: um expert que usa sua
especialidade em busca de novas maneiras de melhorar o sistema no qual estd intervindo.
O modelo continuara sendo intervencionista em sua natureza.

Espera-se que uma organizagdo empresarial ou cada parte dela sirva para produzir
um resultado final previsivel. A descricdo mais o6bvia do modelo de mudanga por
adaptagdo ou aprendizagem € que se trata de um tipo de intervengdo feito no sistema de
modo a modifica-lo, atuando sobre suas diversas partes e inter-relagdes, visando a torna-

lo mais eficiente.

Interveng¢iao no sistema fisico da empresa



47

Intervengdo no sistema fisico significa mudanga de tecnologia, principalmente da
tecnologia dura (hardware) da empresa. O foco da intervengdo € a substitui¢do de
maquinas e equipamentos por outros, de nova geragdo, mais avangados e capazes de elevar
a produtividade. A realidade imediata com que se lida € a fisica, concreta: trocam-se bens
de producdo, ativos fixos (equipamentos, instrumentos, ferramentas materiais e
instalagdes), muito embora a repercussdo sobre os sistemas social e simbolico da empresa
seja evidente.

Tal como a introdugdo de mudangas na estrutura organizacional da empresa,
também, ocorre uma intervengdo vinda do exterior, a qual devera ser capaz de produzir um
novo estado interno do sistema, conduzindo-o a um patamar mais elevado de eficiéncia e
produtividade.

A tecnologia pode ser definida como um corpo de conhecimentos relacionados com

as atividades praticas, num ramo especifico de atividade (a tecnologia de méquinas
operatrizes, da fusdo ou fissdo nuclear, do melhoramento das tuberosas comestiveis etc.),
bem como os artefatos que sdo produzidos de acordo com esses conhecimentos e que lhes
dao expressdo real.
. O taylorismo, de modo geral, significa uma das primeiras tentativas de intervir e
efetuar mudangas na tecnologia das empresas. Um dos principios do movimento da
administragdo cientifica era fazer a separagdo entre mdos e cérebros, ou seja, entre
pensamento e agdo muscular nas organizagdes, preservando o primeiro para os gestores €
atribuindo o segundo aos operarios (Morgan, 1996).

Sdo distintos os processos, equipamentos e ferramentas de trabalho pré-industriais,
industriais e pds-industriais.

A tecnologia pré-industrial tende a se compor de invengdes locais, operadas por
individuos ou pequenos grupos cujos conhecimentos sdo adquiridos localmente e
demandam pouco emprego de energia e de recursos materiais. Canoas, vasilhames de
barro, edifica¢des em madeira e palha compdem a tecnologia desse nivel.

A tecnologia industrial ja ¢ bem mais elaborada e comporta diferentes estagios de
desenvolvimento. Caracteriza-se, em especial, pela unificacdo, pela utilizacdo de
instrumentos e ferramentas individuais mais complexos, eficientes e produzidos em larga
escala, pelo emprego de diversas tecnologias e principios cientificos mais simples que,
antes, tinham sido usados isoladamente. Avides, telefones e gasodutos ja ndo podem

depender exclusivamente de recursos e capacidades artesanais locais. Devem ser o
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resultado de intensa troca entre regides e paises, contribuindo com o aperfeigoamento
t.ecnol()gico de cada um desses mesmos paises e regides.

A tecnologia pds-industrial ¢ um mundo completamente novo, que se caracteriza
por multiplas e importantes diferengas entre a era da supermodernidade e a era tecnologica
anterior: a industrial. Trata-se de tecnologia baseada na eletrénica ¢ na informagdo, na
chamada ICE age (a era da triade: Information-Computer-Entertainment), na qual os
ganhos de produtividade e qualidade sd3o fantasticamente maiores: tecnologias
aperfeigoam-se com velocidade espantosa; sistemas altamente automatizados prescindem
da atuag@o de individuos na maior parte do tempo ou, entdo, utilizam-nos para pouco mais
do que apertar alguns botdes. Em muitos casos, a realizagdo do trabalho da-se a distancia,
por intermediacdo de sistemas pelos quais o produto do trabalho acontece em outro local
que ndo aquele em que o operador do equipamento atua; ha situagdes de trabalho nas quais
o executor ndo tem qualquer conhecimento ou controle sobre o que realmente esta-se
passando, tornando-se ele proprio controlado pelos processos de trabalho, em vez de
controla-los.

Para as empresas, na busca de competitividade, o avango tecnoldgico é um trunfo e
um risco a0 mesmo tempo. As tecnologias desenvolvem-se com muita rapidez e se tornam
obsoletas com grande facilidade. E importante notar que tecnologias também se esgotam,
isto ¢, chegam ao seu limite de desenvolvimento até que outras tecnologias, baseadas em
principios inteiramente novos, tomam o seu lugar. Quando isso ocorre, o resultado é o
envelhecimento técnico, praticamente de imediato de inumeras industrias baseadas em
tecnologias que estdo sendo substituidas.

Os especialistas recomendam que as empresas mantenham-se continuamente
envolvidas em desenvolvimento tecnologico, buscando elas proprias tornar obsoleta sua
tecnologia.

E possivel observar que a finalidade ultima desse tipo de intervengdo é o salto que a
empresa dard por meio dela, na sua produtividade ou eficiéncia. Entretanto, o salto ndo
dcorreré, podendo até ocorrer o inverso disso, se ndo se produzir uma correspondente
mudanga nos comportamentos dos individuos que lidavam com a tecnologia anterior e que

lidardo com a nova tecnologia.

Intervenc¢io no sistema de conhecimento do individuo
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O terceiro tipo de intervengdo, quando se pretende uma mudanga organizacional
por adaptacdo ou aprendizagem, poderia ser chamado de modelo pedagégico de mudanga.
O conteudo sobre o qual atua, sempre a partir de fora do sistema, ¢ agora um conteudo
conceitual, nocional. Nesse caso, o propdsito da intervengdo € produzir mudangas nos
conceitos que os individuos tém sobre o seu saber técnico, sobre 0 modo de interpretarem
ou entenderem o trabalho que fazem ou partes especificas dele. A finalidade da intervencéo
¢, portanto, produzir aprendizagem — no sentido educacional do termo.

A terceira visdo do modelo de mudanga por adaptagdo ou aprendizagem parte do
pressuposto de que a aprendizagem que deve ocorrer ¢ eminentemente individual e
cognitiva. As praticas de ensino devem ser fundamentadas na transmissdo de conhecimento
de alguém que sabe mais para alguém que precisa saber — do mestre para o discipulo.
Trata-se de uma nog¢do antiga, ultrapassada, de pratica escolar: o professor passa
informagdes a um grupo de alunos como se eles fossem recebé-las sem qualquer influéncia
do préprio conjunto de que participam. A turma € percebida por cole¢do de individuos, ndo
como um todo dindmico.

Nem a aprendizagem individual € apenas cognitiva, nem o grupo de treinandos €
isento da influéncia de valores e condutas dos proprios membros do grupo. Quanto a esse
aspecto, os educadores logo perceberam que deveriam dar-lhe uma atengdo especial. O
processo de ensino-aprendizagem vale-se de técnicas de dindmica de grupo, como parte da
prética de ensino desenvolvido nas institui¢des educacionais. Os seus desdobramentos nas
empresas deram-se por meio do Desenvolvimento Organizacional.

Segundo Rogers (1976), Kurt Lewin sugere que ha mudanga em quatro areas
distintas, ocasionadas pela aprendizagem:

1. mudanga na estrutura cognitiva, ou seja, uma aquisi¢do de novos conhecimentos;

2. mudanga de motivagdo, por exemplo, quando alguém aprende a gostar de

alguma coisa;

3. mudanga de ideologia ou convicgdes pessoais, por exemplo, quando alguém

muda de opinifio sobre o preconceito racial;

4. obteng¢do de maior controle sobre a musculatura do corpo, como quando alguém

aprende um oficio ou uma arte.

O foco desse tipo de intervengdo recai sobre a primeira das quatro categorias de

aprendizagem.
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Quando se usa o termo pedagogia para descrever a forma de ensino-aprendizagem
que ocorre nas empresas, repete-se o padrdo escolar vigente no passado: a aprendizagem
era predominantemente de conceitos e ndo de atitudes. A escola servia como uma espécie
de fabrica de conhecimentos e devia ser capaz de oferecer aos seus alunos a expertise nos
conhecimentos necessarios, vinda de um grupo seleto de professores, o mais especializado
possivel. A qualificagdo dependia de conhecer e, portanto, para aprender era necessario
estar em contato com alguém que soubesse mais sobre o conteudo a ser ensinado.

Nas empresas, o modelo de treinamento, baseado na prelegdo do docente para o
grupo de treinandos, vigorou praticamente como o unico modelo em vigéncia, até meados
da década de 70, pelo menos. Ainda hoje, esta fortemente presente nos programas de
treinamento das empresas. O modelo, tipicamente escolar, enfatiza o utilitarismo, pois, o
treinamento passa a ser uma forma de pedagogia de objetivos, uma escola baseada em
eficiéncia.

O que ocorre na realidade € que, mesmo quando os individuos parecem entender o
que se espera deles no trabalho e se esforcam por fazé-lo, descobre-se muitas vezes que os
comportamentos desejados foram mal interpretados ou as vezes, obtém-se um
comportamento oposto ao desejado: os treinamentos que explicam esses comportamentos
acabam fornecendo pistas sobre como as pessoas, na empresa, devem simular estar agindo,
ndo como devem agir de verdade.

Ha uma falsa idéia de que, mudando o comportamento de cada um dos individuos
que compde um grupo social, estaremos automaticamente alterando o comportamento
coletivo do grupo. Essa visdo erronea ndo leva em conta a especificidade do fendmeno
social, reduzindo-o a categoria de somatoério dos fendmenos individuais. A abordagem
ignora que a cultura tem sua légica propria, totalizada, densa, sistémica e que, embora
esteja presente na mente dos individuos, prescinde da presenga real de cada um deles,
tomados isoladamente.

A abordagem parte do pressuposto errado de que a soma dos comportamentos dos
individuos influencia o comportamento coletivo, quando, de fato, é o comportamento
coletivo que condiciona o aparecimento dos comportamentos de cada individuo.

Nos trés casos de mudanga da organizagéo pela via da adaptagdo ou aprendizagem
(mudangas pela intervengdo no sistema normativo, no fisico e no sistema de
conhecimentos das pessoas), a decisdo sobre os comportamentos apropriados no trabalho e

esperados, a partir da mudanca feita, acontece fora do sistema a ser mudado, e € tomada
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por alguém que “sabe mais” do que os individuos que participam do sistema. Em todos os
trés casos, a instincia externa ndo apenas “sabe mais” do que os de dentro, o que é bom
para os sistemas, mas, também decide pelo sistema, sobre como os comportamentos
esperados serdo despertados, estimulados e como os ndo desejados serdo inibidos ou

extintos.

5.3. O modelo terapéutico de mudanca

O modelo de mudanga organizacional, ao qual Schein (1981) deu o nome de
modelo terapéutico, pressupde a intervengdo direta sobre o comportamento dos individuos,
isoladamente, em relagdes didaticas ou em grupos. Ndo se trata, agora, de mudar
conhecimentos dos individuos para que mudem seus conhecimentos, mas, de intervir sobre
0s seus proprios comportamentos, dai o nome terapéutico. Nesse modelo, presumimos que
a mudanga acontece dentro do grupo, como resultado da intera¢do dos seus membros com
elementos externos e que a finalidade da mudanga ¢é aperfeigoar a capacidade de adaptagéo
ou o nivel de integra¢do do grupo e no grupo. Esta implicito no modelo o pressuposto de
que a mudanca decorre necessariamente de alguma agdo de um agente externo de
mudanga, cuja intengdo é melhorar a situagdo, contrastando sua agdo com a de outras
forcas impessoais, que estdo implicitas nos modelos evolucionarios ¢ de adaptacio,
tratados anteriormente.

Presume-se que a atuag@o do agente externo sobre o comportamento do grupo ¢
central no modelo de mudanga, mas ndo da mesma forma que no modelo adaptativo, em
que o agente de mudanca da ou acresce ao sistema social algo que ele ainda nédo tem. Nesse
caso, o agente de mudanga opera (com maior ou menor intensidade, conforme o caso e as
teses que professa sobre o modo de a intervengéo acontecer), despertando ou estimulando
as forgas internas do proprio grupo, para que os participantes fagam a mudanga acontecer.

A histéria de aplicagdo dos modelos terapéuticos de intervengdo a mudanga
organizacional remonta a 1947, quando da criagdo, em Bethel, no estado de Maine (EUA),
do NTL-National Training Laboratory, pela National Education Association, dos Estados
Unidos, dirigido por Leland P. Bradford, Jack Gibb e Kenneth Benne. O NTL pretendia
reeducar os comportamentos dos individuos e grupos por meio de métodos de laboratério.
Reunides de oito a quinze participantes eram conduzidas, nas quais se diagnosticavam e

experimentavam comportamentos em grupo, com a assisténcia especializada de psicdlogos
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e psiquiatras. A abordagem passou a se chamar 7-group (ou fraining group).
Fundamentava-se em técnicas de dindmica de grupo propostas anteriormente pelo
psicélogo alemdo Kurt Lewin, personagem importante na histéria da administragdo por ter
feito o elo entre o chamado movimento das relagées humanas, em administragdo, e a etapa
seguinte, além de ter orientado ou inspirado a maior parte dos pesquisadores dedicados a
administragdo ¢ a psicologia industrial, na década de 60 (Lodi, 1971).

O fato de intervir diretamente nos comportamentos dos individuos e grupos, e néo
meramente ministrar conhecimentos aos participantes (o modelo de intervengdo sobre os
conhecimentos) era o grande diferencial que caracterizava o 7-group.

Os principais objetivos dos T-groups eram a consciéncia e a formagdo da equipe.
Os objetivos giram em torno da ajuda aos participantes, individualmente, para que
obtenham maior percep¢do de suas experiéncias emocionais, de suas reagdes diante de
outras pessoas, de seu impacto sobre elas, ou de como elas o impactam, e para alcangarem
maior percepc¢do de como as pessoas inter-relacionam-se e de como os grupos operam. Em
termos de habilidade, os objetivos eram o aumento da capacidade de o participante ouvir
0s outros, compreendé-los empaticamente, ou seja, de cada participante colocar-se no
lugar do outro, expressando mais eficazmente o que acontece consigo ¢ melhorando sua
capacidade de responder as outras pessoas, quando tenta lhes dar feedback. Os alvos
principais sdo: maior percep¢do e maiores habilidades em relagdes interpessoais. Os alvos
incluem, ainda, a compreensdo do processo grupal, isto &, de se tornar melhor conhecedor
das tendéncias dos outros participantes do grupo, das relagdes e comunicagdes pouco

observadas, dos papéis funcionais e assim por diante.

O D.O. — Desenvolvimento Organizacional

Os T-groups ou treinamentos de laboratorio sdo os meios especificos de se realizar
certo tipo de esfor¢o para a mudanga comportamental nas empresas, que recebeu 0 nome
genérico de D.O. — desenvolvimento organizacional. Essa abordagem foi especialmente
cultivada entre os praticantes de consultoria, treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos ¢ profissionais de empresas em geral, especialmente na década de 70.

Bennis (1972 : 2), um dos seus maiores praticantes define assim, essa abordagem:

Desenvolvimento organizacional ¢ uma resposta @ mudanga, uma complexa
estratégia educacional, que tem por finalidade mudar as crengas, as atitudes, os
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valores e a estrutura das organizagdes, de modo que elas possam se adaptar aos
novos mercados, tecnologias e desafios e ao proprio ritmo vertiginoso da
mudanga.

E possivel notar na defini¢do acima que o D.O., ao tratar de mudanga de crengas e
valores, além de atitudes e estrutura, pretendia englobar abordagens da mudanca
organizacional, existentes ent@o, e também antecipar o conceito de cultura organizacional e
da possibilidade de sua mudanga nas empresas. Outro ponto interessante € o entendimento
da palavra mudanga para designar as transformagdes externas havidas no contexto em que
a empresa opera, capazes de causar impacto sobre ela Além disso, fica claro que o D.O.
propde ser uma maneira planejada internamente de responder apropriadamente a mudanga
externa. Por fim, Bennis (1972) entende o D.O. como uma estratégia educacional,
provavelmente, pretendendo diferenciar os esfor¢os do D.O. dos meros treinamentos
convencionais. Por outro lado, poderia significar a visdo de que a adaptagdo da empresa
ndo deveria ser feita episodicamente, como respostas a alguma ocorréncia no entorno, mas
deveria constituir um esforgo continuo para se harmonizar com o que acontece no
ambiente.

A pratica do D.O. pressupde muitas possiveis abordagens e diferentes formas de as
encarar ¢ as descrever. Bennis (1972) aponta cinco exemplos elucidativos de situagdes em
que o esfor¢o de mudanga poderia ser considerado um trabalho de D.O.:

- o desenvolvimento de equipes de trabalho;

- o tratamento de conflitos intergrupais;

- arealizagdo de reunides de confrontagéo entre grupos de trabalho;

- fornecimento de feedback, a individuos e grupos, sobre os resultados de

pesquisas e levantamentos feitos na empresa;

- a realizagdo de treinamentos comportamentais em laboratorios, visando a
sensibiliza¢do dos membros da organizac¢do para refletirem sobre sua propria
conduta.

Na abordagem do D.O., a principal contribui¢do de Schein (1972) foi focalizar,
como objeto de estudo e intervencdo dos agentes de mudanga, 0s processos, em vez dos
contedos de trabalho dos grupos e organizagées. Quando atua sobre contetdos
especificos, o agente de mudanga deve ser, na realidade, um especialista nos contetudos ¢

sua intervengdo tem foco especifico: algum problema existente para cuja solugdo sua
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expertise devera contribuir substancialmente. E esse o escopo da maioria dos trabalhos de
consultoria nas empresas.

Quando trabalha sobre processos de grupo, o papel do agente de mudanga € outro.
Schein (1972) afirma que esse tipo de consultoria € dificil de expor claramente, pela sua
propria natureza. Propde os seguintes pressupostos principais, que embasam esse tipo de
abordagem:

1. Apesar de suas boas inten¢des, os dirigentes da empresa geralmente ndo tém idéia clara
sobre o que esta errado e precisam de ajuda para fazer o diagndstico.

2. Os dirigentes ndo estdo bem certos sobre que tipo de ajuda devem procurar, precisando
de ajuda inclusive para tomar essa decisdo.

3. O diagnostico e a correcdo dos problemas devem ser feitos com a participagdo ativa
dos membros do proprio sistema-cliente que conhecem bem a organizagéo;

4. Os membros devem aprender o proprio processo de perceber novas maneiras de lidar

com seus problemas e de fazer, eles proprios, diagndsticos e intervengdes necessarias.

5.4. Modelos revolucionarios para a mudang¢a

O ultimo dos modelos preconizados por Schein (1981) é o modelo revolucionario
de mudanga. Nele, presume-se que a mudanga na empresa seja um produto de uso intenso
do poder, aplicado na dire¢éo desejada por quem o detém.

O modelo estd em pleno uso nas organizagdes. Os processos de reengenharia,
reestruturagio, downsizing, rightsizing e outros sdo defendidos e praticados em larga
escala, com base num conjunto de teses encadeadas, cuja logica € bastante clara e simples
de entender:

- o corte de pessoal que estd na empresa ha muitos anos € necessario, para duas
finalidades: “enxugar” a estrutura, diminuindo custos e aumentando a agilidade
da empresa; mudar o “paradigma” até entdo vigente na empresa, baseado em
pressupostos obsoletos sobre como a empresa deve ser gerida;

- “enxugamento da estrutura” e “mudanga de paradigma” sdo pressupostos para
uma elevagéo da produtividade e um aumento da competitividade da empresa;

Ambas as conseqiiéncias sdo desejadas, pois ao chegar a elas a empresa mergulhara

num ambiente em rapida mudanga e intensa competigéo.
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As empresas vivem hoje, portanto, um grande dilema, se for levado em conta que a
“democratizagdo” das decisdes e a participagdo ativa dos grupos internos tém sido
intensamente valorizadas nas praticas administrativas, nos ultimos anos. Reestruturagdes
de grande porte somente podem ser praticadas se decididas e implementadas “de cima para
baixo”, pelo exercicio direto do poder e mostrando cabalmente que os interesses dos
acionistas prevalecem sobre os interesses dos trabalhadores.

A busca de participagdo dos trabalhadores nas decisdes tem de ficar
temporariamente suspensa, até que seja restaurada a situagdo anterior. Os dirigentes da
empresa se engajam, entdo, num novo esfor¢o para conquistar confianga e credibilidade
junto aos seus empregados, esperando que eles retomem os padrdes de motivagéo,
dedicagdo e lealdade, julgados necessarios para que a empresa atue competitivamente no
mercado.

Na pratica, raramente esses padrdes sdo conseguidos. No maximo, cada empregado
entende que deve adotar determinados comportamentos que se aproximam do desejado
pelos patrdes, mas nem sempre correspondem aquilo que os empregados realmente pensam
da empresa e querem fazer. Os padrdes aproximam-se tanto mais do desejado quanto mais
eficientes forem os mecanismos de controle de que a empresa disponha para exigi-los e
sanciond-los. Sempre restard aos empregados, no entanto, alguma é4rea em que
representardo comportamentos, como num teatro, em vez de os adotar pessoal e
convictamente.

A capacidade de controlar os recursos disponiveis, de premiar e punir as pessoas
por algo que fagam ou deixem de fazer e de possuir informagdes relevantes para o trabalho
¢ exercida imperialmente nos processos de mudanga revolucionarios. O poder sera o fator
que conduzira o sistema social ao qual estd sendo aplicada uma situagdo nova, “seja esta
vista ou ndo como uma revolugdo” (Schein, 1981).

O termo revolucionario ¢ uma analogia com o conceito usado em ciéncia politica,
no qual revolugdo configura uma situagdo em que ha tentativa, geralmente pelo uso de
violéncia, de derrubar as autoridades politicas existentes e as substituir, a fim de provocar
profundas mudangas nas relagdes de poder, no ordenamento juridico da instituigdo em que
a revolugfo acontece ¢ na sua esfera socioecondmica.

A palavra revolugdo é usada, em administragdo, como metdfora uma vez que em
todos os processos de mudanga, mesmo havendo alguma alteragéo nas relagdes de poder, a

mudanga de pessoas nos niveis hierdrquica mais elevada é decidida no mesmo nivel. ndo
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ocorre uma subversdo do poder e nem o emprego da violéncia dos empregados contra os
dirigentes. Normalmente, € o inverso que ocorre. Também qualquer mudanga, na forma
legal de constituigdo da empresa, ou na composigdo de seu corpo de acionistas, sera
produto da intengdo de seus dirigentes e acionistas, ndo algo conseguido a sua revelia.

Melhor seria chamar os processos de mudanga de bruscos, traumaticos, radicais ou
algo equivalente. A expressdo comumente usada pelos norte-americanos para designa-los —
turnaround — poderia lembrar vagamente os processos revolucionarios, mas é mais neutra:
da a impressdo de uma grande mudanga, instaladora de verdadeiro caos na empresa, ao se
fazer um giro completo (turnaround).

Os dirigentes de empresa sentem-se em cheque quando a decisdo a ser tomada
passa pela escolha entre realizarem uma mudanga incremental, em pequenas doses, ou
aplicarem mudancas agressivas, efetuadas de uma s6 vez. A aceleragdo das mudangas no
contexto ¢ a obsessdo de competitividade ndo deixam margem a outra escolha: a deciséo
recai normalmente sobre a opgao abrupta.

Muitos autores estdo-se referindo a essa forma de mudar a empresa — repentina,
drastica, intensa — com nomes ¢ metaforas interessantes. Renascimento da corporagéo,
reinvengdo da corporagdo, repensando a organiza¢io, virando a organizagdo pelo avesso e
de cabeca para baixo, além da tdo afamada reengenharia, sdo expressdes que povoam O
mundo das técnicas de mudanga organizacional. Possivelmente, as palavras que se tém
mostrado mais confiaveis para designar os processos de mudanga organizacional abruptos
sdo turnaround management, que sequer tem uma tradugdo aceitavel em portugués.

A expressdo turnaround management refere-se mais especialmente ao saneamento
econdmico e financeiro da empresa, entendendo as mudangas estruturais como um
caminho para alcanga-lo. Designa, de preferéncia, os fins do processo, em vez de se referir
aos meios utilizados na mudanga dréstica, enquanto as outras expressdes mais sugerem um
repensar sobre 0 modo de atuar da organizacdo, do que o resultado saneador dessas
medidas.

No caso da reengenharia, o conceito de Hammer & Champy (1994) é complexo,
exigindo um esforgo de abstracfo e idealizagcdo da empresa que, poucas vezes, aqueles que
participam delas terdo capacidade de fazer. Além disso, simplesmente deixar de lado tudo
0 que se construiu ao longo de varios anos, para recomegar de novo, ¢ algo que exige de

parte de executivos e empresarios, sem divida, desprendimento e coragem.
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Certamente por esses motivos, a reengenharia tem sido muito mais apregoada do
que praticada em estado puro. Faz-se, hoje em dia, reengenharia de praticamente tudo:
cargos, organogramas, processos, nada mais que periféricos na empresa. Reengenharia
transformou-se numa maneira mais moderna de designar as velhas praticas de organizagdo
e métodos. Os principios que foram precursores desse modo de repensar a empresa sdo:

a) organizagdo da empresa em funcdo dos resultados, ndo das tarefas;

b) criagdo de meios para fazer com aqueles que tenham necessidade do resultado

de uma operagéo sejam os proprios realizadores da operagéo;

¢) geragdo de dados e informagdes necessarios a gestdo do trabalho, partindo de

sua propria execugdo;

d) tratamento centralizado de recursos descentralizados geograficamente;

e) fusfo de tarefas paralelas, em vez de fusdo de resultados;

f) tomada de decisdo efetuada onde o trabalho é realizado e o produto dele €

controlado;

g) obtengdo de informagdes na propria fonte original, efetuada de uma sé vez.

Seria necessario aprofundar as pesquisas sobre os resultados da reengenharia nas
empresas, partindo-se primeiramente da avaliagdo do alinhamento da mudanga

implementada com os principios da reengenharia.



IV — A CAIXA ECONOMICA FEDERAL

1. INTRODUCAO

A Caixa Econdmica Federal foi criada por meio do Decreto n® 2.723, de 12 de
janeiro de 1861, com o nome de Caixa Econémica da Corte e iniciou suas operagdes as
nove horas da manhd de uma segunda-feira, 4 de novembro do mesmo ano (Bueno, 2002 :
22-24). Seus objetivos eram incentivar a poupanga popular e conceder empréstimos sob
penhor.

No seu inicio, ndo foi concebida como atualmente esta estabelecida. Sua primeira
unidade foi instalada no Rio de Janeiro, onde exerceu importante papel disciplinador do
mercado de empréstimos e poupanga. A atual configuragdo somente se deu a partir de
1969, com a unificagdo das varias Caixas Estaduais, formando a atual CAIXA.

Resultado de uma longa histéria de mudangas, fusdes e incorporagdes, a CAIXA ¢
uma empresa publica com 100% do controle exercido pelo governo e um dos mais
importantes instrumentos de implementagé@o de politicas ptiblicas do Governo Federal nas
areas econdmica e social.

_ Atualmente a CAIXA é o principal agente do governo no financiamento
habitacional e na educag@o, na gestdo do FGTS — Fundo de Garantia por Tempo de Servi¢o
-, na administragdo do PIS — Plano de Integragdo Social -, no pagamento de beneficios do
INSS — Instituto Nacional do Seguro Social -, do Seguro-Desemprego e do Bolsa-Familial.

A CAIXA também cumpre sua missdo como banco comercial, sendo o lider do
mercado em varios setores, como nos depdsitos em poupanga e na administragdo de fundos
de privatizagdo. Outro importante brago de atuagdo da empresa € a administracdo de
loterias. A sua rede de mais de 6 mil casas lotéricas, presentes em cerca de 1.500
municipios, transforma a CAIXA no banco com a maior ¢ a mais cobicada rede de
atendimento do pais. Resultado disso € a lideranga absoluta na arrecadagdo de contas, com

58



59

mais da metade da quantidade de contas de agua, luz, telefone, contribui¢des do INSS e

carnés de habitagdo, arrecadados pelos outros bancos.

2. AINCORPORACAO DO BNH

Em 1986, a CAIXA absorve o extinto BNH — Banco Nacional da Habitagdo. A
atuagdo da CAIXA, hoje, deve-se, em boa parte, a esse marco historico, pois,a partir de
entdo, a CAIXA passou a ser a principal operadora de financiamentos habitacionais do
pais. Estruturas, tecnologias, processos e pessoas foram submetidos a adaptagdes a fim de
que a incorporagéo fosse bem-sucedida.

No caso do BNH, havia motivagdes politicas internas, porém esse acontecimento
ndo foi um fato isolado. A partir da Segunda Grande Guerra Mundial, comeca a tomar
vulto o fendmeno da concentragdo empresarial. Como razdes determinantes do fendmeno,
pode-se citar: a economia de produgdo em larga escala; o poder de monopdlio sobre os
mercados; a possibilidade de autofinanciamento; a inteng¢do de atingir diferentes centros de
consumo, com supressdo de intermedidrios; a estocagem de matéria-prima, para atenuar
variagdes de pregos; a exploragdo de produtos inovadores e a publicidade em larga escala.

Pode-se distinguir duas fases no fendmeno de concentragdo empresarial ao longo
do tempo. Na primeira, havia expansdo quando as empresas diminuiam o numero de
unidades por meio de absor¢fo, aumentando sua dimensdo. Na segunda, por motivos
técnico-econdmicos ou fiscais, surge a forma de coligagdo por meio da aquisigdo de
controle, de contratos de regulamentagdo de pregos e de produgdo, ou de controle interno
de varios tipos.

A grande empresa moderna ¢ constituida de uma constelagdo de sociedades, com
personalidades juridicas distintas, mas subordinadas ao mesmo comando. As diferentes
formas e meios juridicos de concentragdo utilizados e conhecidos mundialmente sdo o
cartel, o consorcio, 0 comptoir, o pool, o konzern, o trust e a holding.

Entre as técnicas de concentracdo, pode-se distinguir as realizadas por via
contratual e as por via societaria. Entre as primeiras estd a associagdo por unido de
empresas, feita por acordos, ou troca de diretores, mantendo-se a personalidade juridica
das sociedades concentradas, havendo ai maior facilidade para as empresas se retirarem,

apesar de cldusulas proibitivas. Entre as segundas e que serdo o foco desse estudo,
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aparecem a compenetragdo (pela fusdo ou incorporagdo) e a integragdo (por aquisi¢do de
controle mediante participagdo acionaria), tendo ambas carater mais intenso e duradouro.
Como um dos resultados do grande processo de globalizagdo da economia, o
fendmeno de concentragdo de empresas, via fusdes (ou incorporagdes) € aquisi¢des (de
controle acionario), vem aumentando significativamente no Brasil. Em virtude da
avaliag@o positiva do crescimento do pais - por parte principalmente dos paises europeus e
dos EUA - e do resultado das medidas econdmicas tomadas no pais apds o Plano Real,
como, por exemplo, a desestatizacdo de empresas em areas estratégicas, houve redugéo da

inflag@o brasileira e liberagdo do comércio com paises vizinhos.

3. PROGRAMAS DE GESTAO DA CAIXA DE 1989 A 1998

3.1. O contexto: 1980 a 1989

A década de 1980 € a chamada década perdida. Nesse periodo, ocorre a estagflacéo,
quando, simultaneamente, a inflagdo € crescente ¢ o PIB ¢ estdvel ou decrescente. O
periodo entre 1980 a 1984 ¢ de pouca credibilidade no governo, culminando com uma
grave crise politica. O momento € de transi¢do politica, com manifestagdes populares
exigindo eleigdes diretas. A politica monetdria € bastante restritiva.

Em 1985, o governo Sarney decreta moratoria e, em 1986, implanta o Plano
Cruzado. Em 28 de dezembro de 1986, é extinta a corregdo monetaria, a ORTN. E um ano
ruim para a CAIXA, que tem 74% de seus ativos atrelados a corre¢do monetaria. Nesse
ano a CAIXA fecha 500 agéncias.

Em 1987, ¢ implantado o Plano Bresser, durante o governo Sarney. Em setembro de
1988, é criado o Banco Muiltiplo. Em outubro, é promulgada a Constitui¢do. O Sistema
Financeiro Nacional passa a ser regulamentado pelo Senado Federal.

Em 1989, é implantado o plano Verdo. Nesse ano, realiza-se, apds quase 30 anos, a
primeira eleigdo direta para Presidente da Republica, com a eleigdo de Fernando Collor de
Melo. O Brasil enfrenta um dos piores momentos econdmicos de sua historia. No final do
governo Sarney, entre dezembro de 89 e margo de 1990, a inflag8o atingia percentuais que
variavam entre 56% e 84,32% ao més.. Em 1990, a CAIXA implanta o PAM — Programa
de A¢éio Mercadologica.
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3.2 O PAM - Programa de A¢iao Mercadoldgica

O PAM tem como objetivo obter novo posicionamento de mercado. Foram
realizadas agdes normativas na dire¢do de mudanga da cultura empresarial: de processos
internos para mercado e resultados. Formaram-se equipes de mercado nas agéncias e
implantou-se a sistematica de estabelecimento e aferi¢do de metas. A sistematica envolvia
mapeamento de mercado, ficha de acompanhamento de clientes, montagem de cadastro de
clientes especiais, calendario de visitas e inicio de trabalho com novos produtos, além da

poupanga, tais como CDB e RDB.
3.3 O contexto: 1990

O ano de 1990 ¢ o do “confisco” dos meios de pagamento, especialmente da
poupanca. Em 15 de margo de 1990, foi langado o Plano Collor. O governo efetua bloqueio
de 80% dos meios de pagamento (cruzados novos) constantes nas contas correntes e
aplicagdes financeiras.

A Caixa tem sérios problemas de liquidez, gerados pelo descasamento entre ativo €
passivo: 95% dos seus ativos estavam atrelados a corre¢@o monetaria (extinta pelo Plano
Collor). A empresa tem dificuldades de repassar, ao BACEN, os cruzados bloqueados e

implanta o SAQ, Sistema Qualificado de Atendimento a Clientes em suas agéncias.
3.4 O SAQ - Sistema Qualificado de Atendimento a Clientes

O objetivo do SAQ era mobilizar equipes de agéncias para a exceléncia no
atendimento e captagdo de recursos financeiros, através da participagdo ativa das pessoas €
do gerenciamento dos resultados.

Para tanto foi desenvolvida uma cultura voltada para a produtividade e resultados
através da motivagdo e comprometimento das equipes em trabalhos com grupos naturais,
nos finais de semana, num envolvimento de todos, inclusive de prestadores de servigos,
menores, estagiarios e vigilantes.

Neste programa, foi observado o enfoque nas crengas e valores das pessoas,

visando a mudangas de comportamento na empresa. Pela primeira vez, foram realizadas
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medidas de impacto no atendimento aos clientes nas unidades de ponta, com repercussio
na imprensa.

Nessa fase, foram realizadas as primeiras experiéncias em negociagdo de metas
com a equipe, com elaboragdo de mapas de acompanhamento de metas e segmentagdo de

clientes.

3.5 O contexto: 1991

O ano de 1991 foi o ano da “derrama”, das “torneiras” e dos empréstimos sem
funding, ou seja sem fonte de recursos, praticados especialmente pelos bancos oficiais:
Caixa e Banco do Brasil.

A Caixa contratou US$ 12 bilhdes de operagdes de financiamento para
desenvolvimento urbano e os depodsitos do FGTS sé arrecadaram US$ 7 bilhdes, gerando
um descasamento de US$ 5 bilhdes, s6 nessa area, em um ano.

Posteriormente, a Caixa teve que suspender suas operagdes de crédito na area

habitacional. Em seguida, a Caixa implanta o Projeto Investir em suas agéncias.

3.6 O Projeto Investir

O objetivo do Projeto Investir foi reforgar a cultura da gestdo por resultados, através
da intervenc¢do consultiva nos seguintes segmentos: agdo mercadoldgica, pessoas, suporte €
gestdo por resultados.

A implantagdo envolveu consultoria interna assessorada por empresa externa, foco
na area comercial, sele¢@o interna de talentos da agéncia. Como conseqiiéncia, a CAIXA
teve seus resultados alavancados ap6s a reestruturagdo das agéncias e a segmentagdo de
clientes. Foi a primeira tentativa de racionalizagdo de tarefas. Houve resisténcia de
algumas areas da empresa a intervencdo consultiva, provocando dilemas politicos. O

grande legado foi a implantagdo do conceito de empresariamento.

3.7. O Contexto: 1992 a 1993

Foi o ano do impedimento do presidente Collor. Houve grande queda de

credibilidade do pais, tanto interna quanto externamente, decorrente das denuncias de
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corrupgdo generalizada no governo. As instituicdes financeiras oficiais entram nesse
contexto e, enquanto o Congresso discute o impeachment, a CAIXA néo consegue dinheiro
para fechar seu caixa diario.

No dia do impedimento (29 de setembro), a CAIXA esteve na iminéncia de fechar
suas portas. Esse periodo que se estendeu até dezembro foi crucial para a empresa. O
governo de Itamar Franco, sucessor de Collor, autorizou o Tesouro Nacional e o Banco
Central a realizarem uma operagdo de socorro. Em dezembro de 1992, A CAIXA e o
Banco Central fecharam uma operagdo de empréstimo para reestruturagéo.

Em 1993, a economia do Brasil comeg¢a a dar sinais de credibilidade. As
institui¢des financeiras oficiais entram numa nova fase de equilibrio econdmico-
financeiro. Em julho, ¢ langada a primeira etapa do plano Real, com a conversdo da moeda
Cruzeiro em Cruzeiro Real, nova moeda que perde trés zeros. A CAIXA paga o
empréstimo para Reestruturagdo, ao Banco Central. Na CAIXA, ¢ implantado O PQC —

Programa de Qualidade Caixa.

3.8. PQC - Programa de Qualidade CAIXA

O Programa de Qualidade CAIXA ¢ implantado em meio a mudangas significativas
no mundo: queda do muro de Berlim, extingdo da URSS, consolidagdo do Japdo como a
segunda poténcia econdmica do mundo, a China comunista abre seus mercados e tigres
asidticos comegam sua expansio.

Em seu discurso o Presidente da CAIXA, José Fernando de Almeida, defende a
necessidade da implantagdo do programa:

“Submeto a apreciacdo deste Colegiado, com meu voto favoravel, o Programa
Qualidade Caixa, com vistas & implantagdo de um modelo de gestdo que
promova de forma sistemadtica e integrada a melhoria continua dos produtos,
sistemas gerenciais € de atendimento, redirecionando posturas e agdes em busca
do comprometimento de todos os empregados, a satisfagdo dos clientes, a
garantia da perpetuidade da Empresa e o cumprimento de sua missdo junto a
sociedade.” (VOTO PRESI 040/93)

O PQC foi constituido de um conjunto de agdes sistémicas que visavam a

implantagédo da gestdo pela Qualidade Total, baseado nos seguintes principios:

- satisfagéo do cliente:

- melhoria continua;
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- geréncia participativa;

- respeito e valorizagdo do ser humano.

A figura abaixo explicita os pilares do programa.

Sobrevivéncia

Satisfacdo do Cliente

Custo
Entrega
Seguranca

Qualidade Intrinseca

Moral

Figura 1: Pilares do Programa de Qualidade CAIXA

Da estratégia de implantagdo, fez parte:

- sensibilizagdo das equipes (toda a Caixa);

- difusdo para Gerentes (12 mil empregados treinados);

- formagéo de facilitadores (3 mil);

- implantagdo da GRD (Gerenciamento da Rotina Diaria);
- implantagdo do 5S;

- implantagfo da Garantia da Qualidade.

Umas das principais contribui¢des do programa foram as defini¢bes formais da
missdo e valores da CAIXA, transcritas a seguir, que permanecem em vigor até os dias

atuais.
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Misséo

- Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade,
intermediando recursos e negocios financeiros de qualquer natureza, atuando
prioritariamente no fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos de
habitagdo, saneamento e infra-estrutura e na administragio de fundos,

programas e servicos de carater social.

Valores

- Atendimento das expectativas da sociedade ¢ dos clientes;

- Busca permanente de exceléncia na qualidade de servigos;

- Equilibrio econdmico-financeiro em todos os negdcios;

- Conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;

- Respeito e valorizagdo do ser humano.

Outras grandes contribuigdes foram o estabelecimento do foco no cliente,
reconhecimento do cliente interno e externo e a visdo de processo. Essa tltima ganharia
contornos mais amplos chegando a resultar na formata¢do de um programa de gestdo

especifico: a Rede de Processos.
3.9. O Contexto: 1994 a 1995

Em fevereiro de 1994, ¢ langada a segunda etapa do Plano Real, com a implantagéo
de duas moedas no Brasil: o Cruzeiro Real, a moeda corrente, e a URV (Unidade Real de
Valor), como moeda virtual.

E ano de elei¢des presidenciais. O entdio Ministro da Fazenda, Fernando Henrique
Cardoso, langa-se candidato e disputa a presidéncia com o candidato Luiz Inacio Lula da
Silva, o lider nas pesquisas. A favor de Fernando Henrique, havia o bom desempenho da
economia.

A partir de 1995, o mercado financeiro sofre grande abalo. Com a economia
estabilizada, a maioria dos bancos, habituados a ganhos em operagdes de tesouraria,

resultados que escondiam as ineficiéncias administrativas e operacionais, passa a ter seu
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desempenho avaliado por spreads — diferengas entre taxas de captacdo e aplicagdo — e
tarifas.

No Brasil, o Plano Real corre riscos em virtude de os bancos privados estarem em
crise de insolvéncia, com varios deles usando o redesconto do Banco Central, na iminéncia
de quebrarem, se ndo recebessem socorros financeiros e politicos. Ex.: Banco Nacional e
Banco Econémico.

A crise do México tem grandes reflexos na economia do terceiro mundo,
principalmente, no Brasil, pela situagdo similar de nossos fundamentos econdmicos. Na

CAIXA, ¢ implantado o PRC — Programa de Racionalizagdo e Competitividade.

3.10. O PRC - Programa de Racionaliza¢fio e Competitividade

O PRC - Programa de Racionalizagdo ¢ Competitividade foi criado por meio do
Voto 013/95, de 04/04/1995. Nesse documento, sdo apresentados os argumentos para a
criagdo do programa. Esses argumentos permitem configurar o contexto em que se situava
¢ o momento pelo qual passava a empresa a época.

Em primeiro lugar, havia a necessidade de desenvolver os trés segmentos basicos
da empresa: o comercial, o de fomento e o de prestagdo de servigos, de forma orgénica e
interativa, visando obter maior agressividade, racionalidade, agilidade e aderéncia
empresarial.

A grande preocupagdo com o crescente dinamismo do mercado financeiro € a
tendéncia constante de perda de competitividade da CAIXA nesse segmento, aliadas a uma
estrutura organizacional caracterizada pela forte e vertical departamentalizagdo, e ao
excessivo numero de niveis hierarquicos deixavam a empresa vulneravel.

O programa tragava objetivos de longo prazo, reformulando toda politica de
atuag@o da empresa e, a0 mesmo tempo, buscava, em curto, prazo apresentar solugdes para
as questdes mais urgentes. Diversos fatores criticos impulsionaram a CAIXA para optar
pelo PRC, entre eles:

- a concentragdo dos dispéndios em despesas operacionais, em prejuizo do

direcionamento de recursos para investimentos tecnologicos, o que emperrava
o processo de modernizagdo da empresa;
- o aumento dos gastos com a matriz e as sedes: de cerca de 20% para algo em

torno de 40% do total das despesas administrativas;
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a desfavordvel relagdo entre receitas de tarifas e despesas correntes: as receitas
provenientes da prestacdo de servigos correspondiam a 17% das despesas
correntes da CAIXA, enquanto em outras instituigdes financeiras o indice
médio era de 35%;

a alta inadimpléncia da area comercial, que era, em média, de 48%, chegando
em algumas Superintendéncias Regionais a 85%, significando que boa parte
dos problemas da empresa estava relacionada ao baixo retorno de seus
negdcios, uma vez que para o mercado bancario, um indice de até 5% ¢
considerado aceitavel,;

a perda de captacdo de recursos para a concorréncia, principalmente com
relagdo ao seu produto mais tradicional: a caderneta de poupanga;

a baixa eficiéncia operacional: apesar dos investimentos em informatica, o
pessoal ndo se encontrava capacitado, fazendo com que a empresa operasse em
desvantagem em relag@o a concorréncia;

a predominancia de estruturas autarquicas e departamentalizadas, com
excessivo numero de niveis hierdrquicos, torna a tomada de decisdo lenta e

burocratica.

Além da necessidade de dar uma resposta ao mercado, era necessario atender as

diretrizes do programa de governo. Os objetivos e diretrizes especificas do PRC eram:

desenvolver, de forma organica e interativa, os trés segmentos bdsicos de
atuagdo da CAIXA no mercado: comercial, fomento e prestagéo de servigos;
aumentar a eficiéncia operacional, em especial do segmento comercial, visando
obter maior agressividade, tendo em vista o crescente dinamismo do mercado e
a perda constante de competitividade;

melhorar a qualidade e a eficiéncia nos segmentos de prestagdo de servigos €
de fomento;

racionalizar a estrutura organizacional da CAIXA, tornando-a 4agil e
competitiva, tendo em vista a inadequacdo da atual estrutura, caracterizada pela
forte e vertical departamentalizagdo e excessivo nimero de niveis hierarquicos;
centralizar as politicas estratégicas e¢ as agdes de acompanhamento, de
avaliagdo e de controle e descentralizar as agdes operacionais permitindo maior

liberdade para a deciséo e execugdo;
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privilegiar as atividades voltadas para os negocios da empresa, fortalecendo
sobremaneira as fungGes gerenciais e as instancias decisorias;
Reduzir, de forma premente, as despesas operacionais através da

racionalizagdo administrativa da estrutura e dos processos de trabalho.

A grande mudanga estrutural, que persiste na empresa até hoje, foi a cria¢do dos

subsistemas, cada um com uma diferenciagdo em termos de produtos, clientes (internos e

externos) e canais de atendimento. Dessa forma, a estrutura basica da CAIXA passou a

dispor de trés subsistemas bésicos, assim definidos e segmentados:

subsistema central, que corresponde & Matriz: responsavel pela formulagdo de
politicas e diretrizes estratégicas, coordenagdo global das atividades de
controle, acompanhamento e avalia¢do, integragdo e articulagio dos demais
subsistemas;

subsistema negocial, que corresponde aos EN e PV: responsavel pelo
desenvolvimento de agdes taticas destinadas ao cumprimento das metas
previstas no Plano Geral de Ac¢do, operacionalizagdo e comercializagdo de
produtos e servigos;

subsistema logistico, que corresponde as Centrais de Logistica (atualmente
Filiais): execugdo de atividades e processos necessarios a operacionalizagio de
produtos e servigos, e desenvolvimento de estudos e agdes que visem a

otimizagdo do processo produtivo (geréncia de processos).

No nivel estratégico, foi criada uma coordenadoria geral, vinculada diretamente a

Diretoria Colegiada, compondo o subsistema central, responsavel pelo desenvolvimento

das atividades estratégicas e macrofungdes operacionais nos trés segmentos basicos:

comercial, de fomento e de prestagdo de servigos, e nas areas de logistica, de qualidade, de

engenharia e juridica. Essa coordenadoria também ficou responsavel pelo planejamento e

controle, representagéo externa, integrag@o, comunicagdo e promogéo cultural.

Os subsistemas negocial e logistico atuavam apenas no nivel tatico e operacional.

No nivel tatico, foram estruturados os Escritorios de Negocios - EN (negocial) e a

Geréncia de Processos (logistico). No nivel operacional, ligado aos EN, foram criados os

Pontos de Venda — PV (negocial) ¢ as Centrais de Logistica (logistico). A figura a seguir,

ilustra a nova estrutura da empresa.
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DIRETORIA COLEGIADA

/ SUBSISTEMA CENTRAL \

N

ESCRITORIO > GERENCIA
DE DE
NEGOCIOS < PROCESSOS
%’
PONTO CENTRAL
DE DE
<€
VENDA LOGISTICA
SUBSISTEMA SUBSISTEMA
NEGOCIAL LOGISTICO

Figura 3: Estrutura de Subsistemas

O Subsistema Negocial

O Escritério de Negdcios - EN - foi criado para ser a unidade organizacional
responsavel, dentre outras, pelas seguintes atividades:

- alavancagem de negocios nos trés segmentos - comercial, fomento e prestagdo
de servigos;

- desenvolvimento tatico do plano de ag¢fio da empresa, negociando e
gerenciando metas;

- impulsionamento de a¢des que visem a exceléncia operacional da CAIXA;

- supervisdo dos pontos-de-venda, no 4mbito de sua regido de atuagéo;

- representagdo externa.
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O Ponto de Venda, unidade organizacional vinculada ao EN, ficou responsavel pela
operacionalizagdo e comercializagdo dos produtos e servigos. Em outras palavras,

substituiram as agéncias.
O Subsistema Logistico

Dentro do subsistema logistico, foi criada a Geréncia de Processo, unidade
organizacional vinculada a diretoria especifica, responsavel pelo desenvolvimento de agdes
que visem a otimizagdo dos processos € ao acompanhamento, avaliagdo e controle dos
processos.

A Central de Logistica era a unidade organizacional especializada, vinculada a
Geréncia de Processo, responsavel pela execugdo das atividades de Sistemas e Retaguarda
(suporte da rede de PV, retaguarda (back-office) de PV, microinformatica, automagio
bancéria, produgdo de sistemas) de Administragdo e Recursos Humanos, de Prestag¢do de
Servigos e Loterias.

No tocante ao estreitamento de contato com o cliente, foi aprovada a criagio de dez
Centrais de Logistica de Telemarketing e duas extensdes de Central, com o objetivo de
estabelecer, de forma padronizada e coordenada, o atendimento das necessidades de
servigos bancarios e de informagdo aos clientes e a populagdo, em ambito nacional, de

maneira rapida e eficaz.
O Subsistema Central

Os integrantes do subsistema central passariam a ser os Coordenadores Gerais, em
numero de seis, e os Coordenadores, em numero de vinte e quatro, com atribuigdo de
auxiliar a Diretoria Colegiada no desenvolvimento das seguintes atividades:

- implantar os Escritorios de Negocios;

- orientar, supervisionar e acompanhar o desempenho dos Escritorios de

Negocios e das Geréncias de Processos;

- subsidiar a formula¢do do Planejamento Estratégico e articular a consecugdo

das metas previstas;

- coordenar e supervisionar as agdes de migracdo das atividades da antiga

estrutura organizacional para a estrutura prevista no PRC;
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- orientar, supervisionar e executar as agdes de desmobilizagdo das atuais
Superintendéncias Regionais.
Os coordenadores Gerais e Coordenadores passaram a ter lotagdo na matriz e total
apoio da Diretoria Colegiada para o eficaz desempenho de suas atribui¢des.
Com excegdo da geréncia de processos que foi extinta, essa estrutura funciona,

atualmente, praticamente inalterada.

3.11. O contexto: 1996 a 1998

A partir de 1996, no Brasil, as taxas de juros apresentam tendéncia de queda, em
virtude da inflag@o estar estabilizada. Em 1997, as taxas de juros do mercado financeiro
brasileiro, que apresentavam tendéncia de queda, tiveram que ser abruptamente elevadas,
numa tentativa de conter a fuga dos capitais financeiros internacionais.

No Brasil, surge uma “crise de expectativa” na economia, em virtude de alguns
especuladores internacionais afirmarem que o pais seria a “bola da vez”. Decorréncia:
desconfianga, queda nas bolsas, liquidagéo de alguns bancos privados nacionais.

Em 1998, as taxas de juros haviam sofrido uma sensivel queda, chegando a 19,75%
ao ano. Com a crise na Russia, entretanto, o Brasil teve que elevar sua taxa bésica de juros
(SELIC) para 49,75% ao ano, o que representou um retrocesso no mercado financeiro
brasileiro. O Brasil, mais uma vez, pagou caro pela crise internacional e foi considerado
uma das economias emergentes de maior risco no mundo.

Fernando Henrique Cardoso € reeleito Presidente da Republica, amparado
novamente no Plano Real. No mesmo ano, a Caixa da inicio ao processo de liquidacio
antecipada de contratos habitacionais, por meio da Medida Provisoria 1520/98. Como
decorréncia desse processo hd um acréscimo substancial no fluxo de caixa da empresa. O
PRC consolida-se o por meio da implantagdo de um novo modelo de gestdo: a Rede de

Processos.

3.12. A Rede de Processos

O objetivo da Rede de Processos era implementar o gerenciamento por resultados e,

ao mesmo tempo, consolidar a implantacdo do PRC. A figura, que se segue, apresenta o



modelo conceitual da Rede de Processos. Trata-se essencialmente do conceito

abordagem de sistemas.

Insumo Produto

FORNECEDOR PROCESSO > CLIENTE

y

E um conjunto de
atividades que
agregam valor a um
insumo

Figura 2: Modelo Conceitual da Rede de Processos

A Rede de Processos apresentava como vantagens:

eliminagdo das zonas de superposig@o de responsabilidades;
estabelecimento claro da relagdo entre clientes ¢ fornecedores internos;
permissdo do desdobramento adequado das diretrizes estratégicas;
gerenciamento dos resultados através de indicadores de performance;
horizontalizagdo da estrutura;

descentralizag¢do de responsabilidades.
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V — CONCLUSOES

Os motivos que levaram a CAIXA a implantar o Programa de Racionalizagdo e
Competitividade, a partir de 1995, passaram necessariamente por dificuldades com a
éstrutura organizacional, a incapacidade de atender as necessidades dos clientes e a
restri¢do de recursos, numa tentativa de solucionar crises ¢ problemas relacionados com o
desempenho da empresa. Alguns indicadores apresentavam-se fora dos padrdes de
mercado e a percep¢do de que a concorréncia ameagava posi¢des de mercado outrora
hegemonicas, conforme apresentado no capitulo IV, movimentaram a empresa no sentido
de rever suas posigdes.

Pode-se dizer que o PRC representou uma mudanga de paradigma na CAIXA. Em
entrevista concedida ao pesquisador desse trabalho, um dos entrevistados, com 24 anos de
experiéncia na empresa, acrescenta que a principal quebra ocorreu na cultura
administrativa/burocratica e na politica regional/estadual, conforme transcrigdo do
depoimento:

“..anteriormente ao PRC, nas regionais, a CAIXA tinha uma SUREG,
Superintendéncia Regional, em cada estado, com excegdo de Sdo Paulo que tinha
trés SUREG, uma em S3o Paulo, uma em Campinas e uma em Bauru. Nos outros
estados era uma em cada. [sso transformava essas estruturas regionais como uma
espécie de vice-reinado. Era uma sistematica muito independente que dificultava

a ago centralizada de uma estratégia nacional (sic).”

As dificuldades ndo foram pequenas, tendo o programa sido interrompido pelo,
entdo, Presidente da Republica em exercicio, Marco Maciel, cedendo a pressdes,
principalmente da bancada nordestina no Congresso Nacional. O Programa foi retomado
gracas a interferéncia do presidente da CAIXA, a época, Sérgio Cutolo, e ao retorno do
Presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso, ausente do pais, em viagem de

representagio.
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1. A PERSPECTIVA ESTRATEGICA

Por ser um programa compreensivo, sua implantag@o foi feita de forma gradual e
planejada. A extingdo das Superintendéncias Regionais — SUREG - foi a medida mais
ousada do PRC. Essas estruturas estavam muito enraizadas na cultura da empresa e suas
areas de abrangéncia ja se apresentavam como verdadeiros feudos, com muitas implicagdes
boliticas. Em muitos casos, a SUREG sofria ingeréncias politicas a partir do poder local,
que podiam chegar até a escolha, permanéncia ou destitui¢do do Superintendente Regional.

Esse fot o principal obstaculo: o enfrentamento direto de algumas
Superintendéncias Regionais, que criavam dificuldades quanto a coordenagdo das agdes da
empresa, em todo o pais. As SUREG - funcionavam como se fossem vdarias empresas
regionais, trazendo a tona os antecedentes da formagdo da empresa: varias CAIXA
estaduais que foram fusionadas, em 1969, numa unica empresa.

O principal fator de sucesso do plano foi a cooptagdo de liderangas, inclusive com
possibilidade de remuneragdo diferenciada. A estratégia das coordenadorias regionais
representou uma transigdo entre o antigo € o novo modelo. Mesmo sendo chefiadas, em
parte, por ex-Superintendentes Regionais, teve-se a preocupag@o de selecionar os mais
alinhados a nova proposta.

O PRC seguiu a linha das mudangas rapidas e radicais em detrimento das mudangas
i-ncrementais. Considerando o contexto do plano e a intencionalidade estratégica, a linha de
abordagem foi a mais adequada, pois mudangas radicais sdo ameagadoras e deixam
explicito o descontentamento com praticas existentes enquanto ficam implicitas duvidas
sobre as pessoas em fung¢bes gerenciais. Por outro lado, mudangas incrementais sdo
introduzidas com maior facilidade, pois se controlam melhor seus processos ¢ se enfrentam
menos resisténcias (Motta, 1997).

Pode-se observar que o plano foi concebido ante uma metodologia baseada nédo na
criatividade de especialistas, mas despertada por métodos cientificos, por um arcabougo
teorico, baseado nos principais autores de obras sobre o assunto. Segundo um dos
entrevistados, houve congruéncia de interesses, que permitiu o langamento do plano: a
demanda da presidéncia da empresa e estudos preliminares, ja desenvolvidos pela equipe

interna. O trecho da entrevista a seguir ilustra essa conclusio:
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“Os cenarios e as condigdes preexistentes (para a implantagdo do PRC) ¢ assim:
existia um cendrio de busca de resultado de forma diferente existia um clamor da
populagdo, efetivamente, por um governo mais moderno e a CAIXA tendo
passado no governo Collor, na fase anterior ao Itamar, por um processo de crise
de liquidez e de rentabilidade muito sério. Nds fomos ao redesconto do Banco
Central. Externamente & CAIXA esse cendrio de estabiliza¢do da economia, de
muita esperanga no plano real. Internamente, a visdo dos empregados que era
preciso tomar as rédeas da empresa pra evitar entregar para aventureiros como
alguns que transitaram no tempo do Collor. E o préprio momento de transigdo de
novos modelos de gestdo. Eu ndo tenho divida que a exigéncia do meio
ambiente e ai o ambiente externo e o interno foi determinante. Vai comegar um
novo governo que, do ponto de vista econdmico, ¢ uma certa continuagdo do
finalzinho do Itamar, tanto é que o ministro da fazenda do Itamar é que vem a ser
o presidente da republica. A modernizagdo do estado, um governo que assume
com um discurso liberal, com um modelo liberal de gestdo, diminui¢do do
tamanho do estado, toda a privatizagfio, competi¢do. Pra CAIXA, era assim: ou
vocé se moderniza e compete ou vocé vai ser ou vendida ou extinta. Esse cendrio

estava posto. (sic)”

A fim de eliminar ou diminuir resisténcias para com os oponentes, os descrentes €
os apdticos, utilizou-se o relacionamento do presidente da CAIXA com o poder
administrativo e politico da Presidéncia da Republica, além da cooptagdo de liderancas
internas. O bom “trinsito” entre a presidéncia da CAIXA e a Presidéncia da Republica
garantiu ndo s6 a quebra de resisténcia, mas também a propria sobrevivéncia do programa,
evitando-se sua suspensdo pelo Presidente em exercicio.

O papel dos lideres do processo de mudanca também foi fundamental para a
implanta¢do do programa. Tratava-se de subverter a estrutura de poder das
Superintendéncias Regionais. Por esse motivo, os Coordenadores Regionais foram
revestidos de toda a autoridade para a tarefa e selecionados entre os que estavam alinhados
com a nova proposta e que tinham perfil adequado ao enfrentamento de situagdes adversas.

A estrutura de Coordenadorias Regionais, segundo um dos entrevistados, foi um
grande risco que os lideres do programa correram para implantar o programa, pois a
estrutura, fundamental no processo, era transitoria. O que fazer com as pessoas-chave do
processo apds a implantagdo? As Coordenadorias Regionais foram institucionalizadas na
organizagdo, ou seja, foram criadas de forma permanente no organograma da empresa.

Novamente, foi necessaria muita habilidade da presidéncia da CAIXA para “desmontar” a
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estrutura de implantag@o. Passada a primeira fase, algumas coordenadorias foram sendo
aglutinadas, até que todos os coordenadores foram alocados na nova estrutura e, entdo,
todas as coordenadorias foram extintas.

Considerando as abordagens de mudanga como transformagdes no contexto interno
e externo, conforme preconizado por Morgan (1996), € possivel concluir que o Programa
de Racionalizagdo ¢ Competitividade da CAIXA privilegiou tanto as mudangas tomadas no
sentido da agdo interna, visando a modernizagéo e reestruturagdo de toda a empresa, para
alcangar o cliente externo, quanto no sentido da transformacdo externa, respondendo as
provocacdes ambientais.

Na relagdo da empresa com o ambiente conforme Morgan (1996), no nivel
descritivo, ficou caracterizado que ndo existe sistematiza¢io da avaliagdo da ambiéncia
externa. Toda a formulagdo estratégica estd baseada em avaliagdes contratadas por
consultorias externas e, principalmente em dados de acompanhamento do mercado
operacional, ndo existe sistematica permanente de monitoramento e previsdo de futuros,
considerando os movimentos globais.

No tipo de abordagem & mudanga externa em que se faz algum tipo de analise
critica do ambiente, o nivel analitico, pode-se considerar que a empresa opera num
ambiente perturbado e reativo, conforme a classificagdo de Emery e Trist (1974). O
ambiente, a época do PRC, ¢ caracterizado por uma alta expectativa da populagio ante o
novo governo € a estabilizaco da economia em fung¢do do plano real. O ambiente ¢ de
competi¢do e o conhecimento € difundido entre todas as organizacdes.

Segundo a classificagdo de Ansoff (1973), esse mesmo ambiente do mercado
bancéario brasileiro pode ser considerado como proativo, no qual as mudangas sdo
visivelmente mais rapidas, porém ainda podem ser antecipadas, principalmente em fungéo

do intenso uso da tecnologia da informago.

2. PERSPECTIVA ESTRUTURAL

A perspectiva estrutural foi o principal foco da mudanga implantada pelo PRC. Os
condutores do plano criaram os subsistemas central, logistico e negocial, dissociando
atividades fim de atividades meio. Ha consenso entre os entrevistados de que essa foi uma

das maiores inovagdes do PRC, que auferem um carater inédito:
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“..na verdade a idéia de vocé concentrar no subsistema central, daqueles trés
subsistemas que foram criados com o PRC, subsistema central, que é o
estratégico, o subsistema negocial que era o tatico e o sistema logistico que era
operacional, propriamente dito. Entfo isso ja foi uma certa inovagfo, vocé tentar
trazer para a matriz todos os processos estratégicos da empresa e tirar da matriz
da empresa todos os processos taticos e operacionais, dando para o escritorios de
negodcio, os gestores que estdo nos estados e nas regides, voc€ da poder pra ele
tocar esses processo, 0s processos taticos e estabelecer metas para toda a parte

negocial ou a parte operacional da empresa. Entdo isso foi um avango.(sic)”

Outra inovag@o foi o modelo de andlise de mercado para suportar a decisdo de
localizagdo dos escritorios de negocios, baseado em potencial de crescimento de mercado e
participag@o nesse mercado.

Para a defini¢do da quantidade e a vincula¢do dos PV por EN, foi utilizada uma
matriz de Analise de Negocios, que identificou a sede dos EN e a abrangéncia de sua area
de atuacdo, além da experiéncia da CAIXA em seus mercados. Os estudos levaram em
conta as caracteristicas socioecondmicas das regides onde estdo instalados os PV e agrupou
os semelhantes em torno de um mesmo EN.

Procurando adequar e racionalizar a rede de Pontos de Venda, o PRC formalizou a
abertura de 248 Pontos de Venda (PV), que ja estavam em funcionamento mas ndo
estavam homologados € o fechamento de outros 130 Pontos de Venda. Com a adogdo
dessas medidas, a CAIXA passou a contar, na época, com 2.317 Pontos de Venda, sendo
1.699 agéncias, 401 Postos de Atendimento Bancario — PAB - e 217 Postos de
Arrecadagéo e Pagamento.

Esse trabalho incluiu a defini¢do da LNP — Lotagdo Necessaria de Pessoal, ou seja,
quantidade maxima de pessoas em cada cargo/fungdo por unidade, além da classificagdo
dos PV, de acordo com o mercado atual e potencial em que atua e o volume de negocios
realizados.

Também foram levadas em conta razdes de ordem geografica, tais como distancia
fisica e condi¢des de acesso entre os PV e a sede do EN. Razdes de ordem operacional, tais
como, racionaliza¢do da rota de malotes e das linhas de comunicacéo, e semelhangas entre
plataformas operacionais, foram consideradas nos estudos.

Foram consideradas, também, razdes de ordem institucional, pela necessidade de

preservagdo da imagem da CAIXA perante entidades publicas, autarquias e associagdes,
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uma vez que estdo diretamente relacionadas com o fortalecimento do relacionamento e das
parcerias.

Foram criados Escritérios de Negocios Especiais para atuar especificamente em
areas estratégicas, tais como na recuperagdo de ativos da area de habitagdo, hipoteca e
gerenciamento de linhas de crédito, criadas pelo Programa de apoio a Reestruturagdo e ao
Ajuste Fiscal do Estado, com metas e objetivos previamente estabelecidos.

O trecho da entrevista, a seguir, ilustra a importancia da criagdo dos Escritorios de

Negocios:

Os Escritérios de Negdcios, como o préprio nome diz o objetivo era fazer
negocio, entdo vocé tinha que privilegiar determinadas regides onde houvesse
possibilidade de geragdo de negdcios, independente da localizagdo estadual.
Entdo vocé deixa de ter um escritorio de negdcios por estado e passa a ter um
escritorio de negdcios por regido de negécio potencial. Como é que foi definido
essa regido? Foi uma regido geoeconomicamente determinada. A gente tinha que
trabalhar com a quantidade de setenta e cinco escritérios de negocios. Esse
numero foi determinado. Acredito que o presidente da CAIXA tinha um
levantamento de regides geoecondmicas, alguma coisa parecida, que definiu
setenta € cinco. A partir dessas setenta e cinco ...0 modelo era vocé identificar
em cada regifio a renda per capita, a quantidade de instituigdes financeiras, a
quantidade de empresas que tinha aquela regido e o volume de negdcios ou

volume recursos que corriam naquela regido. (sic)”

Essas medidas vieram acompanhadas da remodelagem fisica dos pontos de venda,
por meio do Projeto 500, que modernizou a imagem de 500 agéncias da CAIXA, na
primeira fase e se estendeu para toda rede de agéncias nos anos seguintes.

Pode-se dizer que, na sua concepgﬁo, o PRC estava alinhado as mais modernas
teorias administrativas. O programa visou ao alcance de maior flexibilidade, ressaltando-se
a criagdo de unidades autOonomas, independentes, como os escritdrios de negdcios,
colocando a decisdo o mais proximo possivel do local da agdo, onde existam todas as
informagdes necessdrias a decis@o, seguindo a definicdo de descentralizagdo segundo
Motta (1995 : p.128).

Os Escritorios de Negocios representaram uma revolugdo na estrutura da empresa,

ilustrado pelo depoimento transcrito a seguir:
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“a criag@o dos escritérios de negodcio e a criagdo de uma estrutura provisoria de
transi¢do através dos gerentes executivos operacionais, os GEO, isso foi
marcante porque de uma hora para outra se desmontou aquela rede mais
solidificada que era muito inerte até e se trabalhou uma rede mais flexivel mais
leve com um numero menor de pessoas € diluida no Brasil todo. Entdo, isso € um
exemplo bem tipico de uma mudanga inovadora, sem precedentes, quer dizer as
pessoas até tinham dificuldade para acreditar que seria possivel fazer uma coisa
dessa, principalmente pelas caracteristicas de empresa publica e da agfo politica.
Pense bem, vocé vai e tira todo poder regional, com todas as amarras politicas
que tinha, em que pese, era sempre o superintendente empregado do quadro da

CAIXA, mas tinha toda uma amarra (sic).”

Toda a concepgdo da estrutura visava a reducéo de niveis hierarquicos e do nimero
de chefias intermediarias, procurando, principalmente, equilibrar a autonomia dos gerentes
e o risco de crédito com a revisdo do regime de algadas, visto que um dos problemas
encontrados era a qualidade da realizagdo de negocios.

O principal objetivo era reformular a estrutura de poder das Superintendéncias
Regionais, visando dar condi¢des de gerenciamento efetivo, técnico e profissional de toda
a empresa, sem as interferéncias politicas, muito comuns na época. Além disso, dissociar
as atividades de logistica das atividades fim, visou ao ganho de escala com a operagdo
(;entralizada e a melhoria de atendimento aos clientes, focalizando, portanto, o negécio da

empresa.

3. PERSPECTIVA TECNOLOGICA

A estratégia de centralizagdo das unidades de logistica deveria ter sido
acompanhada de uma radical mudanga nos processos, com intensa utilizagéo de tecnologia
de hardware e sofiware. Isso representa um dos pontos fracos do programa, pois suas
implicagdes repercutem na empresa at€ hoje, tais como a ndo centralizacdo de algumas
atividades e o retorno a descentralizagdo de outras.

A maior contribui¢do do PRC sobre a tecnologia foi a segregacédo dos processos de
suporte ao negocio. Os processos de logistica e retaguarda passaram a ndo ser mais geridos
pela agéncia. Foram criados os gerentes de processo que ficaram responsaveis pela sua

administragdo e otimizagfo. Para realizar as operagbes foram criadas as centrais de
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logistica. Essa segregacdo ensejou o inicio de um grande processo de terceirizagdo. O
sistema produtivo avangou para uma transi¢do do presente para o futuro, conforme propde
Motta (1997).

Entretanto, seguindo a abordagem de Motta (1997), a logica do processo produtivo
permaneceu focada nos produto e ndo se deslocou para o cliente, de fato. Diversas foram
as iniciativas nesse sentido, porém nfo obtiveram éxito, tais como, a unifica¢do de
processos de abertura de contas, criagdo de senha para atendimento, integragdo das
plataformas de sistemas. A maior prova dessa abordagem ¢ que até a presente data, uma
agéncia precisa acessar mais de 70 sistemas para prover atendimento integral ao cliente.

As diversas experiéncias da empresa em programas anteriores que focaram a
questdo tecnoldgica, tais como o projeto Investir, o Programa de Qualidade CAIXA,
citados no terceiro capitulo deste trabalho, orientaram a organizagdo a buscar as solugGes
pelo eixo da melhoria ou transformagdo dos processos.

A questdo estrutural muito voltada para as fungdes e produtos ndo permitiram
reorientar a empresa para o foco no cliente. A perspectiva estratégica e estrutural também
tém-se voltado para esse eixo. Prova disso, € que, recentemente, a organiza¢do criou uma
Vice-Presidéncia de Tecnologia da Informagdo por entender que essa fungdo ¢é
impulsionadora dos negocios no mercado em que atua.

Areas foram fundidas em busca de ganho de escala e outras foram desmembradas,
buscando-se a unificagdo de processos. As mudangas alcangaram, inclusive, o Estatuto da
CAIXA, que foi alterado, atribuindo competéncia a Diretoria Colegiada para aprovar a
composi¢do e os regimentos internos dos Comités de Crédito e Contrata¢des da Matriz e
dos Comités Regionais.

A diretoria regulamentou um novo Regime de Algadas, bem como o regimento
Interno do Comité de Contratagdes das Centrais de Logisticas, visando dar maior
flexibilidade aos gerentes, observando os principios do PRC, de fortalecimento das fungdes
gerenciais, das instincias decisérias ¢ da descentralizagdo das agles operacionais,
permitindo maior agilidade de decisdo e execucio.

. Entende-se por Regime de Algadas, o conjunto de valores atribuidos, em fungdo da
natureza da operagdo e da confianga da autoridade concessora, as garantias exigidas, da
documentagdo do tomador, utilizada no processo de decisdo de crédito e de contratagdes de

obras e servigos, compras, alienagdes e locagdes.
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4. PERSPECTIVA HUMANA

A principal a¢do no sentido da perspectiva humana foi a realizagdo de processos
seletivos internos para todos os cargos da empresa. Serviu como moralizador do processo €
como instrumento de aproveitamento das competéncias existentes. Essa foi mais uma

prova de inovagdo do programa, conforme ilustra o depoimento a seguir:

“QOutro exemplo que também me faz ter certeza do ineditismo e do impacto na
organizagdo € com relagdo a forma como os cargos eram providos no que se
refere aos cargos que sfo chamados fungdes de confianga, mas que na realidade
sdo cargos gerenciais e técnicos para ocupagdo de carreira gerencial, digamos
assim. Foi uma realizag@o ampla de processos seletivos em todos os cargos e um
exemplo bem caracteristico é gerente geral de agéncia. Gerente geral de agéncia
sempre houve na CAIXA desde que tem agéncia e no PRC houve-se por bem
que as pessoas, mesmo as que ja eram gerentes gerais de agéncia, tinham que
passar por um processo seletivo e caso nio fossem aprovados seriam substituidos
por pessoas que fossem aprovadas e isso foi feito! Entdo em alguns processos
seletivos tinham trinta mil inscritos, porque era a oportunidade que vocé tinha
de... o cara que era assim... o cara tava |4 numa agéncia...imagina o empregado
numa agéncia, ja tem la dez anos de servi¢o, no caixa, meio desmotivado, de
repente, agora todos os cargos gerenciais estdo sendo supridos novamente, eu
vou estudar, vou me empenhar e quem sabe eu passo! E de fato isso aconteceu
para cargos ja existentes. Sem contar um movimento mais significativo ainda
que foi para os cargos novos. Entdo assim, cargos novos criados no PRC:
superintendentes de negdcio, que sdo os chefes dos escritérios (de negocio),
gerente de mercado que s@io as pessoas técnicas para gerenciar o mercado 14 no
escritorio de negocio. Entdo assim, essas duas coisas eram cargos novos. O que
foi feito? Primeiro, se configura esse cargo e tal. Aqueles caras que eram os
superintendentes regionais, os SUREG, também se sentiam no direito de ocupar
esses escritorios de negdcios, mas pra isso tinham que fazer processo seletivo,
exatamente por ter sido criado um cargo novo. Entdo, dos vinte e seis SUREG da
época, sO uns doze ou quinze, no maximo, teriamos que consultar os registros
pra ter certeza, mas nfio mais do que quinze lograram éxito no processo seletivo

pros escritérios de negécios. Os outros ndo passaram. (sic) ”

Processos seletivos internos foram iniciados com a criagdo de um banco de

habilitados, com a finalidade de dar provimento as novas estruturas. Ao mesmo tempo,
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critérios foram definidos para a transferéncia e aproveitamento dos empregados, decorrente
da implantag¢do do PRC.

Como uma das etapas previstas na segunda fase do PRC, foi desenvolvido um
Plano de Realocagéo de Pessoal, para realocar empregados vinculados as unidades de Sede
e Matriz, extintas ou reestruturadas, para as novas unidades administrativas, ou Pontos-de-
Venda. Em decorréncia do Plano de Realocagdo, foi aprovado um incentivo monetario para
as transferéncias que implicassem mudanga de domicilio dos empregados realocados em
fun¢do do PRC.

A fim de reduzir a quantidade de pessoal no subsistema logistico ¢ atrair pessoas
para o subsistema negocial, foi aprovado um incentivo nos mesmos moldes do descrito
acima, para as transferéncias de empregados lotados em Sede para PV e que implicassem
mudanga de municipio.

Com o objetivo de incorporar, a cultura gerencial da CAIXA, o conceito de
valorizagio da responsabilidade e da dedicagdo ao trabalho, qualitativa e
quantitativamente, em todos os niveis, foi criado o Adicional Temporario por Exercicio de
Atividades Especiais. Essa medida veio facilitar a criagdo de equipes de trabalho, dentro
das Geréncias executivas, aproveitando valores das unidades, agregando também
flexibilidade a ag@io gerencial e remunerando adequadamente os Lideres de Projeto,
corrigindo distorgdes existentes em relagdo a empregados com desempenho diferenciado,
em termos de capacitag@o técnica, responsabilidade, comprometimento e disponibilidade.

Os programas de apoio a demissdo voluntaria e a realizagdo de concursos para
substitui¢do do pessoal provocaram a abertura de espago para que as novas idéias se
disseminassem e, por outro lado, para internalizar novas competéncias disponiveis no
mercado. Aqui também hé consenso de que foi um avango que passou a ser copiado por

outras organizagdes, conforme transcrigéo de trecho de entrevista, a seguir:

“Outro avango aconteceu na gestdo de pessoas quando o PRC possibilitou que
houvesse um programa de demissdo voluntéria foi uma grande inovagdo no setor
publico, na verdade quem comegou com, esse processo foi a CAIXA, em seguida
o entio MARE - Ministério de Administracio e Reforma do Estado adotou o
modelo da CAIXA, levou alguns técnicos da CAIXA pra la pra fazer o processo
de demiss@o voluntaria 14. ...Entdo isso foi uma grande inovag@o! Depois que
houve esse processo na CAIXA e no MARE, entdo o Banco do Brasil também

aderiu a ele. Fez o seu programa de demissdo voluntaria (sic)”
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Entretanto, como a empresa ndo possui um sistema de gestdo do conhecimento, o
grande quantitativo de demissdes cria problemas quanto a perda de tecnologias que se véo
com os empregados desligados. Ocorre, em muitos casos, o retorno dos funcionarios como
contratados, principalmente como instrutores, valorizando a experiéncia do ex-empregado,

o que ¢ salutar desde que seja feito de forma sistematizada e ndo ocasional.

S. PERSPECTIVA CULTURAL

O PRC nfo representou uma mudanga eminentemente cultural. Mesmo assim, foi
possivel identificar no trecho de entrevista que se segue, que havia um consenso entre 0s
empregados quanto a postura que os empregados deviam terem relagdo ao PRC:
“Internamente, a visdo dos empregados era de que era preciso tomar as rédeas da
empresa pra evitar entregar para aventureiros como alguns que transitaram no tempo do
Collor. (sic)” Nesse sentido parece ter havido além do consenso, um sentimento de auto-
defesa tentando preservar a propria organizac¢do. Pode-se dizer que, em termos de cultura,
as propostas do programa ainda transitava entre passado e o presente, conforme Motta
(1997), denotando praticas pouco inovadoras.

A variavel cultural relegada a segundo plano ¢ ilustrada pelo depoimento, a seguir:

“Q PRC, ele é carente e ele foi carente na questio humana. Entdo, uma empresa
com a CAIXA, que tem cento e quarenta e tantos anos, a cultura ¢ muito forte.
Entdo qualquer tipo de mudanga se ndo prever desde a sua origem uma
interferéncia na cultura, ou seja, na relagdo informal das pessoas, vai ficar um
pouco capenga, um pouco deficiente no aspecto global do atingimento das suas
metas. Acredito que o PRC ele gerou num primeiro momento, assim, um
desconforto muito grande, as pessoas ficaram amedrontadas, as pessoas
imaginavam que ou iriam perder o emprego no primeiro momento ou que
perderiam a fun¢fio que, no caso da CAIXA, quase ¢ a mesma coisa ja que
fungdo representa quase 75% do saldrio, e iriam trabalhar numa agéncia que nfo

necessariamente seria no estado onde ele estava atuando. (sic)*

Além disso, nfo houve preocupagdo com a definigdo da esséncia da organizagdo.

Por outro lado, esse fator foi trabalhado com a elabora¢do dos enunciados de missdo, e
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valores da empresa por ocasido do PQC — Programa de Qualidade CAIXA, que sucedeu o
PRC.

6. PERSPECTIVA POLITICA

Um dos principais objetivos do PRC foi a mudanga na estrutura de poder da
empresa. A realizagdo de processos seletivos internos para superintendentes de negdcio
demonstrou que houve um certo deslocamento da concepgdo e da estrutura de poder. O

trechos de entrevistas, a seguir, ilustra essa mudanga:

“Pense bem, vocé vai e tira todo poder regional, com todas as amarras politicas
que tinha, em que pese, era sempre o superintendente empregado do quadro da
CAIXA, mas tinha toda uma amarra. (sic)”

“Porque vocé estaria mexendo com estruturas regionais, com as liderangas
regionais tirando aquela figura do superintendente regional que a CAIXA tinha
em cada estado, tirando essa figura e colocando em seu lugar uma outra figura
menos de gestio administrativa e mais de gestdo de negocios que €
superintendente de negocios. Entdo vocé deixa de ter a figura do superintendente
que era aquele tipo um vice-presidente 1a da CAIXA no estado e cria a figura do

superintendente de negocios. (sic)”

Porém, as medidas adotadas mantém um padrédo focado no passado e no presente,
seguindo a abordagem de Motta (1997), pois a concep¢do do poder ainda permanece
elitista e unitario, ou seja, concentrando-se no topo e na autoridade do cargo € o seu uso ¢
proporcional a estrutura formal da organizag@o.

Com a criagdo dos Escritorios de Negocios, a tomada de decisdo foi
descentralizada, porém de forma zoneada, ou seja, a tomada de deciséo passou a ser feita o
mais proximo possivel da ag¢do, porém somente sobre assuntos negociais.

Vale ressaltar que houve ganhos nunca antes obtidos, como a possibilidade de
coordenagdo das agdes da organizagdo em nivel nacional, o que antes era bloqueado pela
estrutura das superintendéncias regionais. Entretanto, nfo representou uma transigdo do
presente para o futuro, conforme propde Motta (1997), pois ndo foram encontradas
evidéncias de participagdo como forma de integrar recursos politicos e gerar maior

autonomia de gestdo, como formas de solugéo de conflitos de poder.
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Nao foram encontradas evidéncias quanto a comunica¢do e informagéo. Por outro
lado, pode-se concluir que o processo de formagdo de novos lideres foi impulsionado pelos

processos seletivos internos que se baseavam na meritocracia.

7. CONSIDERACOES SEGUNDO O MODELO DE SCHEIN

Considerando a proposta de Schein (1981), o PRC representou uma mudanga do
tipo revoluciondria, assumindo o controle de todos os recursos disponiveis. Um dos
objetivos do programa encaixa-se nesse modelo pelo uso intenso do poder aplicado na
diregdo desejada por quem o detém. Houve consenso entre os entrevistados sobre a
importancia do PRC para o desmonte das estruturas de poder arcaicas que de certa forma

emperravam a gestdo da empresa, conforme transcrigdo a seguir:

“existia na CAIXA um determinado emperramento € uma demora para reagir as
mudangas ambientais. Um emperramento na estrutura, uma estrutura muito
rigida, muito verticalizada, uma ingeréncia politica regional muito forte.
Liderangas politicas regionais acabavam interferindo na possibilidade de atuag#o
da CAIXA nos estados. Entdo o PRC foi langado justamente para fazer frente a
essas circunstancias: horizontalizar a estrutura, deixar a estrutura mais leve, mais
rapida para responder s mudangas no ambiente ¢ também pra atuar contra a

ingeréncia politica regional (sic).”

Segundo um dos entrevistados, a concep¢do do PRC foi altamente influenciada pela
Reengenharia de Processos de Michael Hammer, e pelos conceitos de Competéncia
Essencial de Gary Hamel, praticas condizentes com o modelo revolucionario de Schein
(1981), principalmente na esséncia do conceito de revolucionario, absorvido da ciéncia
politica, no qual revolug@o configura uma situagdo em que ha tentativa de derrubar as
autoridades politicas existentes e as substituir, a fim de provocar profundas mudangas nas
relagdes de poder.

O trecho, a seguir, de uma das entrevistas deixa clara essa orientagdo do programa:

“basicamente a CAIXA seguiu o modelo do Hammer e do Champy, me parece
modelo de reengenharia. Entdo basicamente a idéia era racionalizar processos
internos para aumentar a competitividade da empresa pra fora. Entdo vocé tem os

dois vinculos: racionalizar pra dentro e competir pra fora (sic).”
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A classificag@o de revoluciondrio representa a alma do PRC, pois a decisdo pela
mudanga nas estruturas de poder partiu da cupula da empresa. O carater brusco e
traumatico permite dizer que foi uma mudanga do tipo rurnaround, ao realizar uma grande
mudanga em todos os componentes da empresa.

Apesar de ndo ter sido encontrada na pesquisa documental nenhuma avalia¢io
detalhada do programa, que permita avaliar com clareza e objetividade seus resultados, a
percepgdo dos entrevistados foi de que o PRC alcangou seus objetivos, considerando-se o
impacto de sua aplicagdo na empresa.

Como os investimentos feitos no PRC puderam ser diferidos contabilmente em
cinco anos, por meio de uma autorizagdo expressa do Banco Central, foram gerados
felatérios de acompanhamento do plano para diferimento das despesas. Segundo o plano,
foram diferidas despesas num total superior a R$ 575 milhdes nos anos de 1995, 1996,
1997 e 1998. O plano apresenta as despesas em subtotais, o que permite uma referéncia

objetiva de como foram feitos os investimentos na empresa, conforme quadro, a seguir:

ITEM ASSUNTO TOTAL (RS)
Subtotal 1 Modelagem Organizacional 40.226.018
Subtotal II Adequagio / Desenvolvimento de Recursos Humanos 371.245.906
Subtotal 11 1 Dimensionamento ¢ Plano de Realocagio 10.463.671
Subtotal 1I 2 Elaboragdo/Realizagdo de Processos Seletivos 7.609.777
Subtotal I 3 Plano de Capacitagdo e Treinamento 46.077.844
Subtotal 11 4 Plano de Incentivo ao Desligamento 252.728.807
Subtotal 11 § Plano de cargos e salarios 365.807
Subtotal ITI Racionaliza¢dio da Rede de Pontos de Venda 70.905.808
Subtotal IV Modernizag¢ao e Desenvolvimento Tecnolégico 92.954.970
Subtotal IV 1 Melhoria das instalagdes fisicas e de informagio 54.816.499
Subtotal IV 2 Otimizag#o dos sistemas de grande porte 3.699.649
Subtotal IV 3 Nova base tecnologica 34.438.822

TOTAL GERAL 575.332.701

Quadro 1: Plano para diferimento de despesas

Pode-se observar pelo quadro apresentado, que, desconsiderando o plano de
demissdes voluntarias, houve uma prevaléncia de investimentos em modernizagdo e

desenvolvimento tecnoldgico, com tendéncia maior para a aquisi¢do de hardware em
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detrimento do desenvolvimento ou aquisi¢do de sofiware de suporte para 0S novos
processos. Essa constatag@o ja havia sido feita na perspectiva tecnoldgica, constante nas
conclusdes.

A deficiéncia de metodologias de avaliagdo, ou simplesmente auséncia de
avaliagdes sistematizadas de projetos, parece ser um mal de que padece a maioria das
organizag¢des brasileiras. Por esse motivo ndo foi possivel concluir sobre a eficacia do
PRC. Tal observagdo abre perspectivas para outras pesquisas nessa area, o que fica como

recomendagdo para novos pesquisadores.
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FUNDACAO GETULIO VARGAS .
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTBAC@O PUBLICA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
PESQUISA DE CAMPO - DISSERTACAO DE MESTRADO

Titulo da dissertagdo:

ESTRATEGIAS DE INOVACAO E MUDANCA ORGANIZACIONAL: O
PROGRAMA DE RACIONALIZACAO E COMPETITIVIDADE DA CAIXA
ECONOMICA FEDERAL

Objetivo Final:

Investigar a estratégia de implantagdo do Programa de Racionalizagdo e Competitividade
da Caixa Econdmica Federal

Data da entrevista: / / Entrevista n®

Inicio as h. Término as h.

Orientagdes:

Caro(a) entrevistado(a), esse questionario € instrumento de pesquisa de uma dissertagdo de
mestrado desenvolvida na Escola Brasileira de Administragdo Publica da Fundagdo Getulio
Vargas e tem como finalidade investigar a estratégia de implantacdo do Programa de
Racionaliza¢do e Competitividade da Caixa Economica Federal.

As respostas as questdes abaixo tém garantia de sigilo e serdo analisadas exclusivamente
pelo pesquisador, sem transcrigéo integral de seu conteudo.

Desde ja agradego a sua valiosa colaboragdo para esse trabalho e coloco-me a disposi¢io
para qualquer divida ou esclarecimento.

Antonio Claudio Lima da Silva

e-mail: antonio.silvad@caixa.gov.br

Tel.: (61) 414-6639 ou (61) 9989-5424

DADOS DO ENTREVISTADO:

Nome:

Sexo: Idade: Estado civil:

Escolaridade:

Graduagdo em: Ano em que concluiu a graduagdo:
P6s-Graduagdo em: Ano em que concluiu a pds-graduagio:

Fungéo ligada a atividade meio ou fim da  organizagdo:

Fungfo que ocupava anteriormente/tempo:

Tempo de trabalho total: Tempo de trabalho na empresa:
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QUESTOES

1. Que motivos levaram a Caixa a implantar o PRC: crises e problemas, novas
oportunidades ou novas diretrizes internas ou externas?

2. O PRC representou uma mudanga no sentido da transformagio externa, a qual a
empresa precisava responder apropriadamente, ou uma mudanga no sentido de agdo
interna, visando a moderniza¢do, a reestruturagdo, ou a revitaliza¢do da empresa como
um todo, ou de partes especificas dela?

3. O PRC representou uma mudanga de paradigma na Caixa?

4. Quanto a estratégia de implantagéo:
a) aabrangeéncia: global ou por unidades?

b) a forma de iniciar: planejado com antecedéncia, exigido pela emergéncia dos
problemas ou pela mudanga em pratica?

c) foco de intervengdo: estratégia, cultura, tecnologia, processos ou estrutura?

d) tempo: rapido, radical, gradual e incremental?

e) acriatividade: de especialistas ou despertada por métodos cientificos?

f) aresisténcia: estratégias para com os oponentes, descrentes € apaticos;

comportamento dos lideres do processo de mudanga.

(4]
~

Em que areas foi maior o grau de mudanga?

Mudanga nas relagdes internas;

Mudangas nas estruturas organizacionais;

Mudangas nas relagdes com os mercados;

Mudangas nas relagGes entre capital e trabalho;

Mudangas nos compromissos da empresa com a sociedade;
Mudangas nos modos de pensar sobre a geréncia;
Mudangas em tecnologia e processos de trabalho.

e 6 o & o o o

6. Houve significativas mudangas entre a CAIXA e seu contexto: com a
concorréncia?; com o poder de negociacdo dos fornecedores?; com o poder de
negociagdo dos clientes?; com o ingresso de novos concorrentes?; com o ingresso de
novos produtos?
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7. O PRC representou uma mudanga:

a) de evolugdo (internas ao grupo, naturais, inevitaveis);

b) de adaptagdo ou aprendizagem (manipulagdo de fatores externos que influenciam o
comportamento dos individuos);

c¢) terapéutico (aperfeigoamento do nivel de integragdo do grupo);

d) revoluciondrio (que assume o controle dos recursos disponiveis).

8. Que corrente de pensamento administrativo predominou na concepg¢do? Ela era
partilhada entre os envolvidos no processo? Foi uma mudanga planejada/administrada?
Como?

9. Os objetivos do PRC foram alcangados?

10. Como o PRC foi avaliado? Que critérios foram utilizados? Critérios objetivos?
Outros?
+

11. Quanto se gastou na implementagdo do PRC?

12. Quais resultados sobre o ROI/Lucro/Aumento de clientes/Participacdo de
mercado/despesas administrativas/operacionais / Inadimpléncia?




