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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de identificar qual o
impacto que as variaveis do ambiente externo ocasionam no processo de
mudanga organizacional da EMATER — PR. Como objetivos especificos, foram
avaliadas as variaveis analisadas pelos gestores do processo de mudanga
organizacional, de que maneira impactaram no ambiente interno da
organizagao, a forma como ocorreu o processo de mudanga e qual o conteudo
das mudangas internamente. Para tanto, foram analisadas as relagdes
predominantes no processo de mudang¢a de uma forma de gestao tradicional
para uma forma de gestdo por processo. Foi estabelecida a relagao entre as
variaveis do ambiente externo e a estratégia escolhida. No caso da empresa
objeto de estudo, surgiu um impasse frente aos novos desafios € a nova
realidade sécioecondmica e politica do Estado, na qual a extensao rural oficial
necessita rever sua inser¢do no ambiente, e se ajustar a uma nova proposta
conceitual, técnica, operacional e estrutural. Este questionamento passou a ser
discutido de forma aberta, originando uma proposta de ajuste e modernizagao
institucional, capaz de devolver a EMATER-PR a credibilidade histérica e
assegurar sua continuidade. O método escolhido foi o estudo de caso e a
técnica de coleta de dados primarios foi a entrevista semi-estruturada. A
amostra ficou estabelecida como sendo intencional, escolhida em fungao da
participagao no processo decisdrio e envolvimento no planejamento e mudanga
organizacional. Os dados secundarios forma coletados em fungdo de
documentos Internos, planejamento estratégico formal e relatérios. A
abordagem adotada foi a qualitativa, com uma andlise descritiva e
interpretativa. A confrontagdo com o modelo tedrico de ambiente, estratégia,
planejamento estratégico, mudangas organizacionais e gestdo por processo,
possibilitou uma analise e compreenséo efetiva na relagdo existente entre o
ambiente e a mudang¢a organizacional.
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ABSTRACT

This paper was developed with the purpose of identifying the impact of
externai environment variables may cause in the organizational process of
changing, specifically in EMATER - PR. Working in specific targets, we evaluate
these variables analyzed by managers that allowed the organizational process
of changing, and how they should impact on organization internai environment,
how did it occur and what the internai changes contents. Facing this reality, we
have been analyzing the predominant relationships during the transition of a
traditional management procedure to a process management procedure. It was
established the relation among the external environment variables and the
chosen strategy by the company in this environment. In the company — case of
this study, emerge an impasse facing the new challenges and the new socio-
economic reality and the Estate’s politics, the official rural extension needs to
review its insertion on this environment, and be adjusted to a new conceptual
proposal, technical, operational and structural. These questions were discussed
in a very open-way, and shall originate a proposal of adjustment and
institutional modernization, capable of bring to EMATER-PR back its historical
credibility, checking the continuity. The chosen method was the case study and
the primary data collected was the semi-structured interview. The sample was
established as being intentional, and it was chosen by the participation on
decision process and the involvement on planning and organizational changes.
The secondary data were collected by internai documents, formal strategic
planning and organizational reports. The approach is qualitative, with
descriptive and interpretative analysis. The outlines of a building with the
environment theoretical model, strategy, strategic planning, organizational
changes and process management, allowed a carefully analysis and effective
comprehension about the relationship in this environment and the
organizational changing, emphasized with a historical retrospective of the
organization.
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1. INTRODUGAO.

As transformagOes cada vez mais rapidas e as turbuléncias ambientais
freqlentes, passam a exigir das organizagbes um maior grau de
profissionalizagdo e competéncia para interpretar, planejar e agir rapidamente,
principaimente em mercados competitivos. Nesse sentido, a definigdo de
estratégias adequadas permite se obter uma vantagem competitiva perante as
demais e pode se constituir em fator de sobrevivéncia da empresa. Desta
forma, os estudos que procuram avaliar a interpretagao de cenarios e definicao
de estratégias e de mudangas organizacionais passam a ser oportunos e de
grande valia para aprimoramento do conhecimento cientifico.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Uma das caracteristicas que se percebe atualmente no direcionamento
de estudos referentes as organizagdes, € a de enfocar a analise sobre alguns
fatores pontuais ou muitas vezes dissociados. Alguns enfoques como o de
mudangas ambientais, desenvolvimento organizacional, planejamento,
planejamento estratégico, formas de gestao, cultura organizacional e avaliagao
de desempenho organizacionais séo estudados de formas distintas e isoladas.
Isto é, a analise de ambiente externo, seja de forma isolada, seja ou como
integrante de um processo de planejamento estratégico, apresenta uma
tendéncia de abordagem pelo aspecto de desenvolvimento mercadoldgico e
predominantemente de variaveis externas.

Da mesma forma, o diagnéstico interno, o planejamento, as mudancas
organizacionais, 0 modelo de gestdo com seus respectivos indicadores de
desempenho apresentam uma abordagem de avaliagdo em fungéo de fatores
de mudanga e varidveis internas. Estas abordagens devem ser avaliadas e
analisadas sob a ética de suas interdependéncias e principalmente por meio de

fatores causais interagentes e inter-relacionados.

Na realidade das organizagdes, observa-se a necessidade de serem

desenvolvidas estudos simultaneos e continuos, com leitura frequente de



ambiente e construgdo de cenérios conectada ao planejamento das agdes da
empresa, em todas as suas competéncias como sendo parte integrante de sua

atividade, onde as mudangas externas e internas fazem parte do cotidiano.

Nesse sentido, os fatores mercadolégicos, que predominam no
processo de planejamento das organizacbes, sofrem modificagcbes cada vez
mais rapidamente, passando a exigir respostas mais rdpidas, externas e
internas.

Esse enfoque permite que a visdo e interpretagao de cendrios assumam
uma nova postura, de maior importancia nas empresas, principalmente como
instrumento de influéncia tanto no planejamento como nas mudancgas
organizacionais, que envolve fatores de estrutura, cultura e processo internos.

Pesquisando sobre os primeiros trabalhos nessa area, pode-se citar
Chandler (1962) como o responsavel pelo primeiro grande trabalho que faz a
analise das inter-relagcbes entre o ambiente externo de uma organizagdo, a
estratégia empresarial adotada e a estrutura ..organizacional, com seu
respectivo estilo de gestdao adotado. Chandler desenvolveu sua pesquisa em
50 grandes organizagbes norte-americanas; observou as mudangas no
ambiente externo e as relacionou as mudangas na“'éstratégia empresarial, no
sentido de buscar um novo posicionamento em fungéo da nova realidade.

A mudanca de ambiente, que é continua, proporciona uma reavaliagéo
freqiente da estratégia até entdo adotada e uma busca de alternativas de
solugdo que por sua vez possibilitam melhores resultados, que iniciam uma
reordenacdo interna e estrutural.

Lawrence e Lorsch (1967) verificaram que o ambiente afeta os
subsistemas de uma organizacéo de diversas formas, defendendo a idéia de
que nao existe apenas uma unica, ou, ainda, a melhor maneira de organizagao
interna. A compreensao quanto a fungdo da organizacao, sua caracterizagao

juridica, suas origens e forma de atuagdo é essencial para se perceber a

importancia e necessidade do processo de mudanca.

A dindmica do mercado, com a ameaca de entrada de novos
concorrentes, a mudanga de cenario voltada para uma maior qualidade e
competitividade, o procgsso de privatizagdo de instituigbes publicas, a



dependéncia de ag¢des e boa vontade politica e, principalmente, a visdo de
cliente, com suas necessidades e expectativas, que neste caso insere a
comunidade como agente integrante, com julgamentos criticos da forma de
atuagdo da organizagdo, formam uma gama de fatores criticos que
impulsionaram o processo de mudanca.

O que com frequéncia se percebe nas organizagées, é que se implanta
‘uma filosofia de diagndstico externo e de planejamento estratégico, que
apropria uma maior importancia no processo de planejar, a discussdo dos
fatores estratégicos e mudangas ambientais, antes de efetivamente preparar,
estabelecer um plano de mudangas internas estruturadas e a implementagao
efetiva das agbes propostas.

Para que se consiga compreender de forma clara todo o contexto das
mudangas, ha uma preocupagao deste estudo quanto a identificagdo das
leituras de cenarios, por meio de um processo de planejamento, que levou a
algumas mudangas organizacionais e a adogao de um novo modelo de gestao,
respaldada por um plano de ag¢bes consistente, buscando melhorar o

desempenho organizacional de uma situagéo real.

Quando analisadas as mudangas no cendario mundial, percebem-se
algumas mudangas significativas e decisivas para o direcionamento estratégico
das organizagbes. Dentre elas, pode-se destacar a formagcdo de blocos
econdbmicos e de quedas ou diminuicdo de barreiras alfandegarias e
protecionismo, que possibilitaram uma maior mobilidade das empresas em
qualquer mercado ou regiao, aumentando assim, a competitividade entre as
empresas.

De uma forma geral, a maior competitividade proporciona uma maior
efetividade da empresa no mercado, com produtos que devam agregar valor,
pre¢os competitivos, tecnologia de ponta e capacidade de adaptar-se e atender
as necessidades e aos desejos dos clientes. Todas essas variaveis sao fatores
decisivos para a sobrevivéncia das organizagdes, que devem promover
continuamente um processo de auto-avaliagdo e de mudangas de estratégias e

organizacionais.



- Especialmente no cenério brasileiro, além dos fatores citados
anteriormente no mercado global, pode-se observar que desde que iniciou o
processo de abertura de mercado, com o Plano Collor, passando por alguns
reajustes da economia e culminando com o Plano Real, o mercado tem sofrido
um impacto ainda maior. A instabilidade econdmico-financeira, se de um lado
se constituia em um fator negativo, por outro acobertava a ineficiéncia na forma
de gestao, incoberta pela inflagdo. A prépria forma de gestao das organizagtes
que, sem uma ameaga efetiva, seja pela concorréncia externa, seja pela
interna, ndo promovia um processo de mudanga buscando melhorias efetivas e
continuas, principalmente no setor publico.

Nesse sentido, com base na suposicdao de que o ambiente afeta a
gestdao de uma organizacéo, e tendo como fundamento o exame da literatura
disponivel que trata do assunto, verificou-se a possibilidade de estudar e
responder ao problema de pesquisa, formulando-se a seguinte pergunta: De
que maneira o ambiente externo influenciou a mudancga organizécional,
da gestao tradicional para a gestao por processos, na EMATER-PR de
1998 a 2000?

A empresa objeto de estudo tem vivenciado, desde sua fundacdo em
1956, mudancgas continuas com origens diversas. Com uma cultura inicial de
empresa com carater cooperativo e de origem norte-americana, veio se
transformando gradativamente, até se tornar uma instituicdo publica com uma

visdo de empresa privada.

As mudancas organizacionais ocorridas abrangem fatores culturais,
politicos, tecnolégicos, estruturais, processuais e até mesmo de sua viséo e
papel perante a sociedade e demanda dos clientes. Ja surgiram alguns estudos
anteriores que avaliaram as mudancgas culturais da organizacdo, mas nao
haviam sido feitos estudos referente as mudangas em fungcdo de uma
interpretagdo de cendrios, de forma planejada, e nem sobre a mudanga no
estilo e forma de gestao, que passou dé um estilo inicialmente tradicional, para

uma visao de gestao por processos.

Com base na determinagdo do problema de pesquisa, almeja-se a
identificacdo dos fatores analisados no ambiente externo pelos gestores da

organizagao, que motivaram a mudanga estratégica, bem como o impacto que



ocasionaram na determinagdo de possiveis alternativas de solugdo e no
proprio estabelecimento de estratégias competitivas, tanto voltadas para o
mercado, como também de ordem interna, e conseqlente processo de
reestruturagéo da empresa.

1.2 OBJETIVOS

O trabalho proposto tem como objetivo geral, verificar de que maneira o
ambiente externo tem influenciado tanto nas mudangas‘ organizacionais como
também na escolha da forma de gestdo adotada, partindo de um modelo de
gestao tradicional para um modelo de gestao por processo na EMATER-PR de
1998 a 2000.

Para a analise, interpretacéo e o entendimento do objetivo geral, foram
determinados alguns objetivos especificos:

1. Identificar e analisar as mudangas ocorridas no ambiente externo da
EMATER — PR e os impactos no ambiente interno da organizagao;

2. ldentificar e analisar o processo de mudancga organizacional, com énfase
na forma de gestao adotada;

3. Estabelecer as relagbes predominantes no processo de mudanga de
uma forma de gestao tradicional para uma forma de gestdao por
processo;

4. Apresentar um rol de sugestées de melhoria que possam contribuir para
o desenvolvimento da Organizagao.

De uma forma geral, o presente trabalho busca uma identificagdo das
variaveis externas analisadas pela organizacdo como fatores propulsores de
mudang¢as organizacionais, procurando estabelecer uma relagdo entre estas
variaveis e as estratégias adotadas. Por sua vez, estas estratégias determinam
a forma de mudangas e do conteudo delas, impactando sobre a forma de
gestao escolhida. Acredita-se também que todo o estudo, por mais simples que
seja, possa, de alguma forma, contribuir para a propria melhoria no

desempenho organizacional e em consequéncia ser de utilidade aos leitores.



1.3 JUSTIFICATIVA

Toda organizagéo sempre busca de alguma forma sobreviver, crescer e
expandir gradativamente sua atuagdo, justificando sua existéncia a todos
aqueles que com ela interagem: a comunidade, os acionistas, a politica e os
fornecedores.

A empresa vivencia a busca do sucesso a partir de uma boa idéia, de
uma missao e objetivos bem definidos, visao de futuro, leitura de oportunidades
e ameagcas, persisténcia e principalmente da forma com que conduz seus
negacios.

Nesse sentido, é importante o entendimento das razdes que influenciam
as organizagbes provenientes do meio ambiente externo, e que podem ser
determinantes na escolha das estratégias empresariais. Muitas vezes, essas
mudangas s&@o decisivas na busca do sucesso empresarial para aquelas
empresas que escolhem um modelo pré-ativo, facilitando tanto a escolha da
estratégia ideal como também a forma de atingir melhores resultados e
poderem adotar um modelo de estrutura e de gestdo compativeis com as
novas realidades.

A compreensdo quanto a fungdo da organizagao, sua caracterizacao

juridica, suas origens e forma de atuagdo é essencial para se perceber a
importancia e necessidade do processo de mudanga.

Na andlise de diversos autores, entre eles Kotler (1996), as grandes
forcas macroambientais que devem ser identificadas e analisadas com
freqiéncia, sdo as demograficas, econOmicas, naturais, tecnoldgicas e
politicas. Cada uma dessas forgas do ambiente interfere de forma significativa
e intensamente sobre qualquer organizacdo e pode ser decisiva para se
identificar oportunidades e ameagcas.

‘A identificagéo dessas variaveis e 0 monitoramento constantes permitem
aos gestores que possam interagir melhor com o meio externo e adotar um

estilo de gestao pré-ativo, buscando antecipar algumas decisGes e definir



melhor as opg¢des disponiveis e estratégias a serem adotadas, mesmo em
situagGes adversas.

Uma das contribuicbes deste estudo é a de apresentar como uma
organizagao, apesar de varias situagdes contrarias, falta de mobilidade e poder
e de ameacas frequentes a sua existéncia, pode implementar um processo de
mudang¢a que a torne um agente pré-ativo no mercado, criando e aproveitando
oportunidades, e se tornar importante na visao de seus clientes, independente
de sua vinculagdo com o governo. Além desse fator, &€ importante salientar a
contribuicdo em relagao aos resultados obtidos neste trabalho como uma forma
de facilitar decisdes futuras de organizacdes similares que se encontram na
mesma situagdo da empresa pesquisada, como direcionadora de decisdes
futuras.

De uma maneira geral, a correta avaliagdo de um cenario atual e futuro
permite que se avaliem quais as provaveis decisbes a serem adotadas,
impactando diretamente sobre as mudangas internas e, principalmente, sobre a
prépria forma de condugéo dos negdcios.

Para a organizagao, o estudo apresenta um processo de avaliagéo das
acdes adotadas até o momento e busca demonstrar a tendéncia das ag¢des
planejadas no desempenho organizacional e, conseqientemente, do sucesso

ou necessidade de corregdes de agdes futuras.

Outro fator importante que esta vinculado ao presente estudo é referente
a preocupagdo quanto a sua contribuicdo para decisdes futuras dos
empresarios na busca do melhor desempenho organizacional, que poderao
sugerir novas abordagens sobre o processo de mudangas organizacionais em

funcdo de uma criteriosa avaliagdo de cenarios.

Como toda a organizagdo estd em continuo processo de mudancas, €
importante que haja um monitoramento das agdes e dos respectivos resultados
para se acompanhar e direcionar as novas mudang¢as em fungéo dos objetivos

e estratégias planejadas.

Quanto a sua contribuicdo ao conhecimento, proporciona ao leitor uma
visdo de processo de interpretagdo de cendrios e planejamento com vistas as

mudangas organizacionais, suas implicagdes, facilidades e resisténcias, e



também a forma de se avaliar ndo somente o processo de mudanga, mas
também o proprio desempenho organizacional originadas por decisdes
estratégicas, por intermédio do planejamento estratégico.

Outro fator importante a ser destacado, diz respeito a abordagem do
assunto referente a mudangas organizacionais, que pretende analisar e expor
de forma clara o contexto de uma mudanga, o pfocesso da mudanga e o
préprio conteudo de uma mudanga organiiacional, que permite uma
visualizagdo ampla e completa sobre 0 assunto. |

De um lado, este estudo permite a satisfagéo de adquirir conhecimentos
com base em pesquisa, a ciéncia pura, e de outro, as aplicagbes praticas do
conteudo abordado, concretizadas mediante’ as ciéncias aplicadas. Desta
forma, além de proporcionar uma visdo cientifica do processo de mudangas,
este estudo permite a utilizagéo de seu conteido como um balizador de agbes
para as demais organizagbes, evitando a adogéo de estratégias de mudangas
organizacionais que sejam infrutiferas ou com um esforgo aplicado acima do
necessario, 0 que muitas vezes torna o processo desgaStante e traumatico.

1.4 COMPOSICAO DO ESTUDO

O presente trabalho foi formatado segundo as normas técnicas
previstas em manuais de formatagdo de disserta¢gbes e, ainda, segundo as
normas aceitas pela UFSC — Universidade Federal de Santa Catarina. Com
‘base nessas orientagbes, este trabalho esta dividido em introdugao, trés
capitulos referentes ao desenvolvimento do trabalho e um capitulo referente a
conclusao e as recomendacgdes.

Na introducdo, sdo apresentados o tema e o problema de pesquisa,
contextualizando o assunto e suas interligagbes com a realidade, o objetivo
geral e os especificos, a justificativa, demonstrando a importancia do estudo e
contribuigéo ao conhecimento.

No primeiro capitulo, é apresentada a fundamentagéo tedrico-empirica

deste trabalho, dividida em duas se¢des. Na primeira se¢édo, sdo apresentados



os conceitos de organizagbes, ambiente interno e externo, as estratégias
adotadas por empresas e as etapas do planejamento estratégico. Na segunda
seg¢ao, sdo apresentados alguns conceitos sobre as organizagdes, as préprias

mudangas organizacionais e as formas de gestao tradicional e por processo.

O capitulo seguinte, traz a metodologia utilizada para o desenvolvimento
do estudo, identificando a natureza da pesquisa, caracterizando as variaveis
analisadas e suas inter-relagées. Sao ainda formuladas as perguntas de
pesquisa, sdo definidos os termos principais utilizados no estudo e também
apresentada a delimitagédo do estudo, a forma de coleta, tratamento e analise
dos dados, com as devidas limitagdes da pesquisa.

O terceiro capitulo trata dos resultados da pesquisa, em fungao de cinco
tépicos distintos. No primeiro tépico faz-se um breve histérico da empresa
objeto de estudo procurando demonstrar toda sua evolugdo e as
transformagdes no decorrer de sua existéncia. No segundo, € analisada a
forma com que a empresa objeto do estudo de caso interpretou o ambiente
externo e elencou as varidveis mais importantes para sua sobrevivéncia. No
terceiro tépico, focaliza-se o processo de mudangas e sua estruturagdo do
planejamento estratégico, bem como a forma pela qual a empresa promoveu
as mudancgas internas, com énfase na forma de gestdo. O préximo topico
apresenta os resultados com as mudangas e uma interpretagdo do conteudo
das mudancas os resultados esperados. No quinto tdpico, estdo sugeridas
algumas agbes de melhorias que foram identificadas durante o periodo de
levantamento de dados. |

Apdés a exposicdo de toda a andlise, encontram-se as principais
conclusdes do estudo, bem como as recomendagdes oriundas da analise dos
resultados obtidos pelas pesquisas de campo. Finalmente, sdo sugeridos
alguns temas para serem estudados futuramente para complementagdo do

assunto e desenvolvimento de novas pesquisas na area.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS

Para faciltar o entendimento do contelido e direcionamento deste
trabalho optou-se por apresentar alguns conceitos bdsicos, e linhas de
pensamento de alguns autores, cuja necessidade é em fungéo da utilizagédo de
termos que algumas vezes considerados sindnimos, mas representam
concepgdes e abordagens diferentes, e que sado fundamentais para a
condugao de um processo de analise e interpretagdo das informagdes contidas
nos capitulos que se seguem.

2.1. ORGANIZAGCOES E AMBIENTE

2.1.1 Pressupostos tedricos

z

Na analise de qualquer organizagdo € importante a identificagdo dos
fatores que interferem na sua forma de relacionamento entre o ambiente
interno e externo. Analisando-se essas relagdes, um dos assuntos que merece
ser abordado é justamente sobre a visédo sistémica, que relaciona a visdo de
ambientes externos e interno de qualquer organizagéo social.

As organizagdes sao vistas como um sistema integrado e indivisivel, no
qual as decisdes tomadas em um dos setores da empresa refletem em atitudes
e resultados de demais setores dessa organizagao.

Segundo Oliveira (1991, p.38), sistema pode ser definido como: “um
conjunto de partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente, formam
um todo unitario com determinado objetivo e efetuando uma fungao”.

Os elementos componentes de um sistema s&o: objetivos; entradas
(insumos); processo de transformagao; saidas (resultados); os controles; e a

retroalimentacgao.

Os objetivos se referem tanto aos objetivos dos usuérios do sistema
quanto aos objetivos do proprio sistema. Ja as entradas do sistema séo
caracterizadas como os elementos, materiais, informagGes e energia, para o

processo executado pelo sistema, que dard origem as saidas do sistema. O
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processo de transformagdo executado pelo sistema é definido como uma
fungdo que possibilita a transformag¢édo de um insumo (entrada) em produto,
servico ou resultado (saida). As Saidas do sistema sdo os resultados do
processo de transformagdo, e devem ser coerentes com os objetivos do
sistema e, em fungdo do processo de controle e avaliagdo, devem ser
quantificaveis. Os Controles e Avaliagdes do sistema tem como fungéo verificar
se as saidas estao coerentes com os objetivos, sendo necessaria uma medida
de desempenho do sistema, chamada Padrao de Controle. Finalmente, a
retroalimentacao pode ser considerada como a reintroducéo de uma saida sob
a forma de informacao, objetivando melhorar o desempenho do processo, ou
seja, produzir melhores saidas. A retroalimentagdo € um instrumento de
regulacao retroativa ou de controle, em que as informacgdes realimentadas sdo
resultados dos desvios verificados entre as saidas de um sistema e padrdes
previamente estabelecidos. Dessa forma, tem-se que o objetivo do controle é
diminuir os desvios ao minimo, bem como propiciar uma situagao ideal, em que

esse sistema se torna auto-regulador.

FIGURA 01: REPRESENTAGCAO GRAFICA DE UM SISTEMA.

Ambiente externo <

I Processo de transformacao

| entradas — saidas |

[ Feedback ] [ informacoes ]
controle —

padroes

Fonte: VALERIANO (1998, p.7)

O Ambiente Externo é definido como o conjunto de todos os fatores que

tem influéncia sobre a operagao do sistema. Dentre os fatores mais conhecidos
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tem-se a concorréncia, os consumidores, a comunidade, o governo, 0s
fornecedores, o sistema financeiro e o mercado de méo-de-obra.

Cabe salientar que os sistemas abertos sdo constituidos de formas
diferenciadas entre si, mas que buscam, dentro de um mesmo meio, que é
mutante, sua sobrevivéncia, como é o caso das empresas.

Para poder se avaliar os impactos das questdes ambientais na estrutura
de uma organizagéo € importante que se defina Estrutura organizacional, que
segundo Blaw (apud Hall, 1984, p.37), corresponde “... as distribui¢des das
pessoas entre posi¢gées sociais que afetam os relacionamentos entre papéis
por elas desempenhados, com duas implicagdes: a divisdo do trabalho e a
hierarquia”. Para se definir, uma estrutura organizacional é¢ importante
considerar 0s seguintes aspectos: departamentalizagdo, centralizagao,

diferenciagao horizontal e vertical, dispersao espacial, coordenagao e controle.

2.1.2 CONCEPGOES SOBRE AMBIENTE.

Na definicdo de Stoner (1999, p.46), entende-se como ambiente externo,
0 conjunto de todos os elementos que atuam fora de uma organizagao que sao
relevantes para sua operagdo. A andlise das mudangas no ambiente externo
podem proporcionar um arcabougo de informagcbes que ajudam a melhor
compreendé-las e interagir de uma forma mais efetiva, aproveitando as

oportunidades e minimizando os riscos de qualquer atividade econémica.

Tachizawa (2000, p.12) enfatiza a importancia de se analisar as
atividades relacionadas a andlise ambiental, que devem consubstanciar o
delineamento da conjuntura ou meio ambiente no qual a organizagdo esta
inserida, partindo-se do pressuposto de que qualquer empresa encontra-se em
um contexto ambiental composto de varidveis controlaveis e incontrolaveis.
Para esta andlise ambiental, o autor ainda adota um critério de segmentacao
que abrange o macroambiente clima, enfatizando os aspectos politicos; o
macroambiente solo, que avalia as questdes pertinentes a populagéo e suas

caracteristicas; o macroambiente operacional, que procura avaliar os
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fornecedores, concorrentes, clientes e evolugdo tecnolégica; e 0o ambiente

interno que procura identificar as aspiragdes dos funcionarios e gestores.

Segundo Kotler (1996, p.142), muitas empresas nao consideram as
mudancgas ambientais como oportUnidades, ignoram-nas ou resistem a elas até
quando ja for tarde demais. Suas estratégias, estruturas, sistemas e cultura
empresarial crescem obsoletos e desordenados.

Muitas organiza¢gdes, consideradas inabalaveis, foram sucumbindo ao
longo do tempo por nao perceberem que o ambiente exigia mudancas de
produtos, servigos, tecnologia ou até mesmo de novos nichos de mercado.
Aquelas que resistem a necessidade do processo de mudanga continua
reagem mais lentamente as mudangas, adotando um modelo de gestao reativo,

no qual o resgate do tempo perdido pode ser fatal para sua sobrevivéncia.

z

Para o melhor entendimento de ambiente externo, € importante a
abordagem sobre a leitura de cenarios, que nada mais é do que a identificacéo
de sequéncias hipotéticas de eventos construidos com o propdsito de enfocar a
atencao sobre processos causais, onde cada evento no ambiente interfere de
alguma forma sobre a organizagao e esta, por sua vez, deve planejar suas
acoes. Neste sentido é importante salientar que uma leitura inadequada do
ambiente externo pode induzir a constru¢do de um cenario futuro distorcido,

ocasionando uma tomada de decisao errada.

Existem alguns erros de légica que devem ser evitados nas técnicas de
previsdo, que sao: Falacia da sequéncia de eventos; erro de relacionar um
tnico fator como causa de um determinado resultado; falacia de supor que todo
é igual as partes que o compode; falacia da repeticdo de eventos; pensamento
do que ¢é desejavel; e falacia da personificacao.

Para se buscar a exceléncia organizacional, ¢ fundamental a avaliacéo
da influéncia que as tendéncias mundiais exercem em relagdo as mudancas
nas organizagdes, constituindo-se em fatores condicionantes de sucesso no

futuro.

E importante salientar que o ambiente é constituido de trés estagios

distintos: ambiente geral, operacional e interno, os quais se relacionam,
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interagem e se complementam e, ainda, possuem poder de influéncia distintos

nas organizagoes.

FIGURA 2: A ESTRUTURA AMBIENTAL.

AMBIENTE
GERAL

AMBIENTE
OPERACIONAL

A ORGANIZAGAO

AMBIENTE
INTERNO

Aspectos organizacionais
Aspectos de mariceting
Aspectos flnanceiros

Aspectos pessoais
Aszpectos de precaugio

Pdlitico

Fonte: adaptado de STONER (1995, p.47).

O ambiente geral se refere as questdes mais amplas, das quais as
organizagdes individualmente pouco conseguem influenciar, mas que
influenciam diretamente as empresas. Esse ambiente, segundo Certo (1993,
p.42), é composto por elementos que tém amplo escopo e pouca aplicagao
imediata para administrar uma organizagdo, porém, conforme é apresentado
por Kotler (1996, p.142), empresas bem sucedidas sdo aquelas que podem
reconhecer e responder rentavelmente as necessidades ndo -atendidas e as

tendéncias do macroambiente.
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Este ambiente reflete questdes estruturais ao sistema que mudam de
tendéncia somente a longo prazo de forma lenta e gradual, criando
oportunidades de novos negécios em fungédo da mudanga de habitos, para as
empresas que conseguem fazer uma leitura adequada de cenario. Neste
sentido, é importante que os gestores de empresas investiguem, compreendam
e criem cenarios atuais e futuros das variaveis que interferem diretamente
sobre 0 seu setor de atividade. "

Segundo Kotler (1996, p.145), as grandes forgas macroambientais que
devem ser analisadas, sdo as seguintes: demograficas, econémicas, naturais,
tecnolégicas e politicas.

As forcas demogréficas dizem respeito ao crescimento da populagéo e
suas caracteristicas (expectativa de vida, faixa etaria, nivel educacional, etc.)
ou ao movimento demografico no mercado em que a empresa atua.

As forgcas econbémicas, representam o poder de compra existente em
uma economia depende da renda atual, do nivel dos pregos, da formacao de
poupanga e da disponibilidade de crédito.

As forgas naturais representam a influéncia da sociedade no sentido de
cobrar das empresas a utilizagdo racional e ordenada dos recursos naturais
escassos ou ainda de processos produtivos que nao sejam poluentes ou que
possam agredir a natureza e o meio ambiente.

As forgcas tecnoldgicas, podem ser definidas como sendo o conjunto
dos relacionamentos aplicados as artes da utilidade. Assim sendo, seria a faixa
ampla e relativamente constante de caracteristicas de aplicagbes, em um
determinado periodo de tempo, que faz a previsao tecnolégica possivel. O seu
desenvolvimento esta atrelado ao processo de crescimento das empresas no

mercado e ao desenvolvimento econdmico das nagdes.

Este avango tecnolégico vai além do limite dos processos produtivos ou
do produto propriamente dito, mas influéncia o comportamento das pessoas e
suas relagoes sociais e laborais, como por exemplo a possibilidade de, cada
vez mais, se poder trabalhar em escritérios virtuais nas residéncias, participar

de reunides e cursos a distancia, entre outras comodidades.
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As forgas politicas, representam o processo politico de uma nagéo e
que, influenciam o nivel de atividade, através de barreiras ou incentivos, um
determinado segmento de mercado.

A identificagcdo, acompanhamento e filtro das tendéncias da politica
nacional, proporcionam perspectivas das acgdes governamentais que
influenciardo as atividades da empresa, identificando oportunidades e
ameagas, influindo na competitividade do setor.

Certo (1993, p.44) definiu 0 ambiente operacional como sendo o nivel do
ambiente externo a organizagao que é composto de setores com implicagbes
especificas e relativamente imediatas na administragéo da organizagao. Ansoff
(1977, p.127) desenvolve a idéia da importancia de diagnosticar-se o0 ambiente
operacional de uma empresa. Para o autor, a analise externa é a verificagao
das oportunidades de produto e mercado disponiveis a empresa, fora do seu
conjunto corrente produto-mercado, decorrendo dai a decisdo final de
diversificar-se ou ndo a empresa.

O foco do ambiente operacional € o mercado onde a empresa esta
inserida. Enquanto o primeiro conceito identifica mais claramente as relagdes
da empresa no contexto de mercado e, especificamente, do mercado
concorrente e suas relagdes, o segundo abrange mais a analise, procurando
identificar nitidamente novos mercados em que a empresa pode atuar, isto é,
buscar oportunidades de diversificagdo da empresa.

E importante observar-se que as diversas andlises sugeridas pelos
autores possuem, em comum, a preocupagado de nao restringir o processo de
planejamento as condi¢bes normais de atividade da empresa.

Os fatores a serem analisados quanto ao ambiente operacional das
organizagbes, segundo Certo (1993, p.44), sdo: componente cliente,
componente concorréncia, componente fornecedor e 0 componente

internacional.

O componente cliente representa a andlise das caracteristicas
daqueles que compram mercadorias e servigos fornecidos pela organizagao,

ou seja, seus clientes atuais e potenciais.
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Para Contador (1995), o principal componente da andlise externa de
uma empresa é o perfil dos clientes, em fungdo da pressédo crescente que
exercem quanto a qualidade e pregos dos produtos ofertados no mercado. Os
clientes se tornam muito mais dindmicos no processo de escolha por um
produto ou servico, em fungdo da rapidez de informacgédo e tecndlogia
disponiveis.

~ O entendimento do comportamento do cliente, aliado a analise dos
produtos ou servigos ofertados, revela o real atendimento de suas
necessidades e expectativas.

O componente concorréncia, segundo Certo (1993, p.44), consiste
naquele em que a organizagdao tem de combater para conseguir recursos.
Analisar os concorrentes, identificar seus pontos fortes e fracos, sua
capacidade de atingir os consumidores, sdo fatores fundamentais para o
desenvolvimento estratégico de uma organizagéo.

z

Neste sentido, é importante identificar a quantidade de concorrentes
diretos ou por similaridade, sua capacidade e nivel de utilizagao, a participagédo
deles no mercado, expectativas e planos futuros, estilos de gestéao estratégica,
novos produtos ou servicos, podendo até representar a diferenga entre
sucesso e fracasso no mercado.

Em relagdo ao componente internacional, principalmente no momento
atual, quando a influéncia da globalizagdo é cada vez mais sentida nos
mercados. Conforme Contador apresenta, num mundo em rapido processo de
globalizagdo, a empresa precisa competir internacionalmente, estabelecendo
referéncias internacionais de comparagcéao, para nao correrem maiores riscos
de perder competitividade no mercado.

Muitas vezes pode-se questionar qual a necessidade real dos clientes,
que muitas vezes as desconhecem e poder oferecer-lhes algo que se constitua
em um diferencial competitivo, ou vantagem competitiva.

z

Nesta fase, é feita a avaliagdo de fatores internos da empresa,
evidenciando seus pontos fortes e fracos, analisados diante da atual situagdo
no mercado, e que envolve todas as areas da organizagédo, desde sua estrutura
de trabalho até os aspectos organizacionais e financeiros.
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Certo (1991, p.47) define o ambiente interno como sendo aquele que
tem implicagao imediata e especifica na administragao da empresa. Ja na v.iséo
de Oliveira (1991, p.77), “A analise interna de uma empresa inicia a partir do
diagnéstico das grandes fungdes da organizagéo”, conforme pode-se observar
no quadro 1.

QUADRO 01: IDENTIFICAGAO DAS FUNGOES ORGANIZACIONAIS.

FUNGOES ALGUNS FATORES DE ANALISE

Marketing Sistema de comunicagao, satisfagao dos clientes internos e

externos, novos produtos ou servigos, estrutura de precos.

Financeira Indicadores econdmico-financeiros, estrutura de capitais,

planejamento e controle financeiro, registro e analise contabil.

Produgao |Instalagbes, equipamentos, processos, PCP, qualidade,

suprimentos, pesquisa de novos produtos.

Recursos Humanos |Motivagao, Treinamento, absenteismo, rotagao
funcionarios, o clima organizacional.

Outros fatores Relagédo de poder, sistema de informagdes, cultura, seus

valores, a visao, nivel de preparo de seus dirigentes, etc...

Fonte: OLIVEIRA (1991, p.78).

Por sua vez, Contador apresenta algumas recomendagbes para a
andlise interna de uma organizagao. No seu entender, os principais fatores a
serem analisados dizem respeito aos seguintes itens: visdo do negécio, dar
proeminéncia a manufatura, encarar a mao-de-obra como custo fixo, buscar
ganhos expressivos, transformar o planejamento em administragdo estratégica,
implantar modelo participativo para administrar as mudancas e integrar as
areas tecnolégica e mercadolégica.

No seu entender estes sdo 0s principais componentes para que umé
empresa possa ser mais competitiva no mercado. Portanto, a analise interna
devera passar pela investigacao dos sete itens citados e identificacédo de qual o
nivel atingido pela empresa nestes tépicos. Quanto mais evoluida estiver a
empresa nestes aspectos, melhores condicbes de competir ela tera,
considerando-se tal condicdo como ponto forte da empresa em relagao aos
concorrentes. JA Zaccarelli (1995) considera que qualquer agao interna na
organizacdo que nao for sentida pelos clientes como vantagem competitiva da




19

empresa em relagdo aos concorrentes ndo devera ter significado para a
organizagdo. Assim, os fatores a serem analisados, estardo imediatamente
relacionados com aquilo que pode ser considerado como apresentavel aos
clientes. Neste aspecto, o grau de satisfagdo dos funcionarios, por exemplo,
nao podem ser considerados, tendo em vista que nédo serdo sentidos no ato da
compra do produto pelos consumidores, pois estes nao estardo sentindo a
vantagem competitiva oriunda do trabalho harménico e interativo da empresa.

Quanto a estes fatores, observa-se, diferentemente do que diz o autor,
que nem todas as agbes desenvolvidas na empresa sado sentidas diretamente
pelos consumidores. Parte das agbes da empresa sao internalizadas, para,
num segundo momento, apresentarem-se perante 0 mercado. Ainda, algumas
agbes empresariais séo imprescindiveis para o bom desempenho da empresa,
mas, caso nao sejam efetuadas, podem ocasionar reagbes negativas na
empresa e tais reagbes, estas sim, podem vir a ser sentidas pelos
consumidores, transformando-se numa desvantagem competitiva para a
empresa. Exemplos claros desta situagdo sao as agdes relacionadas a0 grau
de motivagdo dos empregados pela implantagdo de um plano de cargos e
saldrios. A implantagcdo ndo ocasiona uma vantagem competitiva diretamente
sentida pelo mercado, mas sua nao-adogdo correspondera a uma reacgao
negativa na empresa, 0 que podera ocasionar baixo desempenho dos
funcionarios e, em consequéncia, qualidade inferior do produto final. Esta
percep¢ao é fundamental para os colaboradores, principalmente no que diz
respeito ao acesso as informagdes internas necessarias, 0 que nem sempre é
conseguido, pois muitas dessas organiza¢gdes nao se sentem a vontade para
fornecer indicadores essenciais de desempenho, essencialmente por medo de

gue estas informagdes sejam disponibilizadas aos concorrentes.

Nesta fase, também, identificar fatores subjetivos e culturais das
organizagdes, tais como: filosofia da empresa, relagdes de poder, processo de

tomada de decisao e clima organizacional, entre outros.

O problema deve ser superado, principalmente, pela sensibilizagdo das
pessoas envoltas em relagdo aos beneficios que o processo de planejamento

podera trazer para a empresa.
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No enfoque da Qualidade Total, segundo Falconi (1994; p.13), uma
empresa sO pode sobreviver se tiver como objetivos a busca continua na
satisfagdo das necessidades de alguns clientes, que sdo os consumidores
(clientes finais), empregados (colaboradores), acionistas (controladores) e
finalmente os vizinhos (comunidade). Os clientes externos devem ser a razao
de existir da empresa, que deve buscar superar suas expectativas, desejos e
necessidades; Os colaboradores, ou clientes internos, devem também estar
satisfeitos para que possam trabalhar com dignidade e respeito e
consequentemente atender bem o cliente externo; Os controladores buscam o
resultado sobre o valor aplicado, seja por meio de lucros ou melhoria de
indicadores sociais; Finalmente, a comunidade em geral que pode ser atendida
pela geragdo de impostos, infraestrutura, empregos, preservagao ambiental,
bens e servigos com qualidade.

O processo de analise interna estd completo com a organizagao de mais
um férum de debates a respeito dos principais fatores detectados na empresa,
sempre numa visao critica e futurista, isto é, construindo os cenarios futuros da
empresa.

2.1.3 Relag6es ambiente-organizagao.

Existe um elo principal de ligagdo e inter-relacionamento entre o
ambiente e as organizagbes, que consiste nas estratégias, ou seja, como as
organizagdes se preparam para atuarem no cenario em que estao inseridas.
Desta forma, apresenta-se a seguir algumas concepgdes sobre os cenarios e

as estratégias que fundamentam o estudo.

2.1.3.1 Estratégias empresariais.

Silveira Junior (1998) considera que Estratégia nada mais é do que o
universo-meio para se atingir um universo-fim. No contexto organizacional, a

estratégia corresponde a capacidade de se trabalhar continua e
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sistematicamente o ajustamento as condi¢ées ambientais em mutagéo, tendo

em mente a visdo de futuro e perpetuidade organizacional.

Buscando os fundamentos da etimologia e buscando estabelecer uma
relagéo entre o conceito original e o utilizado pela administragao, buscou-se a
origem do termo estratégia, que prende-se a uma raiz grega, star, que traz a
idéia de estender, desenvolver e propagar-se. Num segundo grupo de
derivados, encontra-se stratds (exército) e strategia (arte de comandar o
exército). A palavra estratagema, utilizado na guerra par burlar o inimigo, com a
evolucdo semantica veio a assumir o sentido de astdcia, sutileza. O termo
estratégia, importado da arte militar, assumiu uma conotagdo diferente na
administracdo, que traduzindo na linguagem gerencial, ¢ um dos varios
conjuntos de regras de decisao para orientar o comportamento de uma
organizagao.

Segundo Porter (1996, p.68), estratégia é a criagdo de uma posi¢éao
Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades, em qualquer

organizagao.

A andlise e determinagdo de estratégias envolvem todos os niveis
organizacionais, sejam segundo o enfoque das estratégias competitivas
genéricas, administragao estratégica e estratégias organizacionais, funcionais e

de negaocios.

O processo de formulagdo de uma estratégia envolve a analise,
planejamento e selecdo das melhores estratégias gerais, para que sejam
-aumentadas as possibilidades de alcance dos objetivos organizacionais.

Segundo Certo (1993, p.114), as estratégias organizacionais s&o
formuladas pela alta administragdo e projetadas para alcangar os objetivos

globais da empresa.

Neste sentido, as estratégias gerais devem ser avaliadas e selecionadas
e desenvolvidas para se definir as linhas de negdcios ou de produtos,
constituindo assim, a carteira de negécios da empresa. Essas definigcbes
permitem a organizagido atuar de forma diferente em cada produto ou

segmento em fungéo do objetivo da empresa.
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Conforme Certo (1993, p.115), as estratégias podem ser definidas em

quatro grandes grupos, as quais sao apresentados a seguir:

A estratégia de concentracdo € aquela em que uma empresa se
concentra numa unica linha de negécios. Esta estratégia é usada por empresas
para obterem vantagem competitiva através do conhecimento especializado e
eficiente em um determinado setor. O conhecimento especializado proporciona
para a empresa uma vantagem competitiva significativa, porque todos os
recursos da empresa estdo concentrados em um unico foco, desta forma, ela
ganha em produtividade e eficiéncia, tornando possiveis vantagens, até de
custos, no mercado. Porém esta estratégia apresenta o risco de a empresa ser
eliminada, caso o mercado tenha um comportamento de agressividade pela
participacdo de grandes competidores.

A estratégia de estabilidade é aquela em que a organizagdo se
concentra em linha de negdcio existente e tenta manté-la. E muito utilizada em
organizagbes de grande porte que dominam seu mercado. Neste caso,
qualquer movimento de expansao seria dispendioso demais para a empresa e
nao traria resultados consideraveis, em termos de lucratividade.

A estratégia de crescimento refere-se a trés principais fatores: o lucro, as
vendas ou a participacao no mercado. Esta estratégia pode ser obtida através
de integragdo vertical, a integragdo horizontal, a diversificagdo ou até mesmo
através de fuses e joint-ventures.

No caso da integragdo vertical, a empresa cresce através da aquisi¢ao
de outras organizagdes num canal de distribuicdo, ficando a empresa mais
préxima do usuario final do produto. Esta integracéo é usada para se obter um
maior controle sobre uma determinada linha de negdcios, possibilitando o
aumento do lucro e do volume de vendas.

Por sua vez, a integragao horizontal ocorre quando a empresa adquire
empresas concorrentes numa mesma linha de negécios, aumentando seu

porte e também suas vendas, seus lucros e sua participagdo no mercado.

A diversificagdo proporciona o crescimento da organizagdo em outras
linhas de negécios, através da aquisicdo de outras industrias de ramos

correlatos ao negécio da empresa, ou até mesmo de ramos totalmente
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distintos. Quando o crescimento se da através da diversificagdo em ramos de
negocios semelhantes, ela esta, claramente, disposta a aumentar sua
_eficiéncia no mercado através de recursos compartilhados. Quando o
crescimento ocorre em linhas de negécios nao-relacionados ao atual ramo da
empresa, ela busca maior protecdo no mercado, através de uma diluicao de
riscos em mais de um negocio, ou até mesmo quando a empresa possui
excesso de caixa e prefere investir em setores de crescimento rapido,
buscando aumentar o lucro num curto prazo.

As fusbes e joint-ventures buscam parcerias externas para melhorar sua
posicdo no mercado, se unindo a outra para formar uma nova organizagao,
com maior poder no mercado. No caso da joint-venture, a empresa busca
parceiros externos em projetos especificos, potencializando maiores
rendimentos as duas organizagdes, que irdo potencializar seus pontos fortes
para buscar maior lucratividade.

A estratégia de redugdo de despesas é usada quando a sobrevivéncia
de uma organizagao esta ameagada e ela néo esta competindo com eficiéncia.
Para fazer frente a isto, existem trés tipos basicos de redugcéo de despesas: a
rotatividade, o desinvestimento e a liquidagcdo. No caso da rotatividade, a
empresa procura livrar-se de produtos ndo-lucrativos, reduzindo a forca de
trabalho e os canais de distribuicdo. A estratégia de desinvestimento envolve
vender negdcios ou, ainda, defini-los como organizacédo separada, melhorando
a posicao financeira da organizagéo. Quanto a estratégia de liquidagéao, implica
encerrar um negocio e vender seus ativos.

Organizagdes grandes, diversificadas, normalmente usam diversas
destas estratégias combinadas, conforme a carteira de negdécios que possuem.
Também é importante salientar que as estratégias definidas acima podem ser
adaptadas as empresas que possuem apenas uma linha de negdcio ou até
mesmo a uma linha de produtos, apesar de 0 modelo ser desenvolvido para

organizagées com maior porte e com boa participacéo no mercado.

A andlise das condicdes de mercado e dos fatores internos a
organizacdo representa o ponto de partida para a determinagdo da melhor
estratégia para uma empresa. A formulagdo das estratégias passa,
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primeiramente, pela analise das estratégias gerais, para entao discutirem-se os
demais fatores estratégicos de uma organizagao.

A formulagéo de estratégias empresariais envolve a tomada de decisao
em nivel de divisao ou de unidade de negocios. Para tanto, podem ser
utilizadas duas outras abordagens, sendo a primeira baseada no modelo de
Porter. Com base na analise das cinco forgas competitivas deste modelo
(poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes,
existéncia de produtos substitutos, ameagas de novos concorrentes e
rivalidade do ramo), podem-se detectar trés estratégias competitivas:

A lideranga global de custos é fundamentada na boa utilizagdo da sua
capacidade produtiva e consequente redugdo dos custos de produgao,
proporcionados pela curva de experiéncia da empresa e pela utilizagéo racional
dos fatores de produgédo. Nesta estratégia, a empresa utiliza-se de sua
estrutura de custos para buscar a lideranga através da redugao dos pregos. A
lideranga global de custos s6 pode ser utilizada quando a empresa possui
grande participagdo no mercado e, ainda, vale-se de outras vantagens, como
acesso favorecido a matéria-prima ou aos canais de distribuigéao.

A estratégia da diferenciagao consiste na criagdo e comercializagao de
produtos exclusivos para 0 mercado de massa. A diferenciacdo pode ser
conseguida através do posicionamento de marca, de fatores tecnoldgicos, ou
até mesmo, através dos servigos aos clientes. O ponto chave da diferenciacéo
é conseguir-se a vantagem competitiva, rapidamente percebida pelos
consumidores. Proporciona um rapido crescimento nas receitas no curto prazo,
pois 0os concorrentes devem imité-la e, na grande maioria dos casos, podem
acrescentar aumentos nos custos e, se 0 volume de vendas nao permanecer
alto, podem advir mais perdas as empresas do que os retornos obtidos num

primeiro momento.

A estratégia de enfoque consiste em segmentar mercados e direcionar
seus produtos para um segmento especifico de clientes. A légica desta
estratégia é que, se uma empresa segmentar o mercado, podera atendé-lo
com maior objetividade e qualidade, proporcionando, desta forma, uma
diferenciagdo que podera ser significativamente sentida pelos consumidores

finais. O enfoque pode ser feito em mercados geograficamente distintos, ou em
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faixas de renda, ou, ainda, em faixas etarias distintas. As empresas que se
utilizam desta estratégia, normalmente, possuem pouca participagado no
mercado global, mas sao lideres naquela faixa de mercado determinado. O
maior risco desta estratégia é despertar o interesse do lider do mercado global
naquele nicho de mercado e essa organizagao lider investir no mercado e
facilmente desbancar a empresa.

As estratégias desenvolvidas por uma organizagao baseiam-se em dois
fatos: O primeiro fato fundamental, é conhecer o ambiente em que a empresa
atua, com os consumidores e concorrentes da organizagado. O segundo fato a
ressaltar-se é que as estratégias empresariais serao definidas com o firme
propésito de satisfazerem-se as necessidades do mercado e apresentarem-se
aos consumidores vantagens em relagdo aos concorrentes, para serem
conquistadas melhores posi¢gdes no mercado.

E importante frisar que a formulagdo de estratégias ndo passa de
adogdo de postura organizacional, baseada na cultura da empresa, e
corresponde, essencialmente, a aplicagdo de bom senso e criatividade no
processo de busca de melhores a¢bes para atingir os objetivos determinados
pela empresa. Adotar a estratégia de lideranga de custos sera possivel quando
a empresa possuir estrutura financeira e operacional condizente para tal

estratégia, caso contrario, a empresa podera cair na propria armadilha.

O mercado no qual as organizagdes estao inseridas, corresponde a um
processo dinamico e cercado de variaveis incontrolaveis, o que possibilita
riscos e oportunidades emergentes, exigindo da empresa uma postura de
formulagdo de estratégias, para ndo ser tomada de surpresa pelo andamento
do mercado. E relevante salientar que a formulagdo das estratégias

empresariais é baseada na identificacdo das oportunidades e ameagas

reveladas quando da analise ambiental.

Em complemento as estratégias gerais, cada setor ou area funcional de
uma empresa formula suas estratégias, chamadas estratégias funcionais.
Devem estar de acordo, amarradas as estratégias de negocios ou as
estratégias gerais da empresa, isto é, no seu conjunto, elas descrevem as

tarefas especificas que devem ser executadas para se implementar a
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estratégia da empresa, ficando garantida a consisténcia entre as estratégias

gerais e funcionais da empresa.

As estratégias funcionais deverdao também servir para que o0s
encarregados de cada setor da empresa formulem agdes que possibilitem a
cada departamento da empresa atingir seus objetivos e atender aos objetivos

gerais da empresa.

Assim, as principais estratégias funcionais foram definidas como sendo
de processos, que abrangem os diversos subsistemas organizacionais, e que
se relacionam as seguintes areas da empresa: pesquisa e desenvolvimento,

producéo, finangas, marketing e recursos humanos.

As acgdes estratégicas do setor de pesquisa e desenvolvimento de uma
empresa devem estar afinadas com a filosofia da empresa no que se refere a
agressividade no mercado. A opgéo por desenvolver novos produtos deve levar
em conta que esta estratégia € mais adequada para empresas com alta
capacidade de financiamento, uma vez que este tipo de agdo estratégica
envolve grandes montantes de recursos para o desenvolvimento de produtos e

é considerado de alto risco, mas pode proporcionar altos rendimentos.

Outra estratégia que'pode ser desenvolvida neste setor da empresa é o
de imitagdo, com ou sem melhoria. Neste caso, o setor de pesquisas e
desenvolvimento da empreSa usa como estratégia a copia dos produtos
langados no mercado e, se possivel, desenvolve melhorias neles. Em alguns
casos, pode, inclusive, proporcionar maiores rendimentos em relagdo a
empresa que criou e langou o produto no mercado.

Pode-se ainda considerar outra estratégia que € a de manutengao dos
produtos ja existentes e comercializados pela empresa, porém
desenvolvendo-se novos processos de producdo, a fim de obter redugéo de
custos e vantagem competitiva quanto aos pregos praticados pela empresa, ou,
até mesmo, desenvolvendo-se os mesmos produtos com maior qualidade,
competindo no mercado e destacando-se com um diferencial perante os
consumidores. Este setor pode desenvolver, ainda, formas de agregar valor ao
produto, ampliando os servicos e beneficios por ele proporcionados,

diferenciando-o em relagao aos demais apresentados no mercado.



27

As estratégicas de produgdo, relacionam-se ao planejamento de
utilizagédo da capacidade instalada, aos processos de manufatura e produgao e
as necessidades de estoques. Outro fator estratégico importante a ser
considerado é com relagdo a estrutura e controle dos custos industriais. Cada
um destes topicos representa a possibilidade de a empresa obter vantagens
competitivas no mercado pela melhor utilizagdo de sua capacidade e do
planejamento de suas operagoes.

Em relagdo a utilizagdo da capacidade instalada, o fator estratégico
essencial € o ganho de produtividade no aprimoramento de processos
produtivos, elaborados e estruturados de forma planejada e adequada as
necessidades da organizagdo e dos clientes. A produtividade se constitui em
um fator fundamental para a diminuigdo dos custos e, em conseqiéncia, do
‘prego praticado no mercado. As empresas que operam com a utilizagao plena
de capacidade podem diminuir desperdicios e repassar aos consumidores

produtos com maior qualidade e menores pregos em relagao aos concorrentes.

A parceria com os fornecedores também passou a ser considerada
como fator estratégico no processo produtivo das organizagées modernas.
Aquelas que conseguem sensibilizar seus parceiros comerciais para a
importancia de buscar produtos e servicos de melhor qualidade e menores
precos, através da qualidade garantida com reduzido tempo de produgéo e
entrega aos clientes e diminuigcdo na necessidade de estoques de segurancga.
Em conseqliéncia, cai a necessidade de recursos destinados ao giro das
operagdes empresariais € outros custos, que podem ser repassados aos
clientes, aumentando o poder de competir com qualidade e preg¢o junto ao

mercado.

Esses fatores, como afirma Certo (1993, p.142), podem significar a
diferenga entre o fracasso e o sucesso de agbes estratégicas voltadas ao
desenvolvimento da empresa e a continuidade de crescimento e

desenvolvimento da organizagdo no mercado altamente competitivo.

Existem ainda as estratégias financeiras, que segundo Certo
(1993,p.142), os especialistas financeiros s@o responsaveis pela previsao e
planejamento financeiros, avaliagdo de propostas de investimentos, garantia de

financiamentos e pelo controle dos recursos financeiros. Assim, as estratégias
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financeiras dizem respeito essencialmente as decisdes acerca das melhores
formas de captagéo de recursos junto ao mercado e como investir melhor na
organizagao, de forma a obter o lucro suficiente para garantir o retorno do

capital investido.

A grande contribuicdo, em termos estratégicos, que o setor financeiro
das organizagdes pode prestar, € no assessoramento do processo decisorio e
no controle do resultado obtido pelas estratégias e atividades de todos os
setores da empresa, que acabam evidenciando a estrutura de gestao praticada
pela empresa em geral. Neste aspecto, o setor financeiro passa a ser um
gerador de informag¢des aos outros setores da empresa, como orientador de
suas agdes e quanto aos resultados que poderdo ser obtidos, bem como por
sua influéncia no resultado geral da empresa. Também ¢é estratégica a fungao
de captagcédo de recursos, uma vez que a negociagao eficaz que permita a
empresa obter alguma vantagem em termos de diminuicdo dos seus encargos
e 0 conseqiiente repasse aos consumidores € algo fundamental para a

obteng¢do de vantagem competitiva no mercado.

As estratégias de marketing sdo aquelas mais voltadas ao mercado,
buscando vantagens competitivas para poder crescer e perpetuar-se no
mercado. E através da atengdo cada vez maior as necessidades dos seus
clientes, que a organizagdo aprimora suas relagdes entre empresa-cliente-
mercado. As ag¢des estratégicas sdo fundamentadas pelas agdes relacionadas
a quatro elementos basicos: pre¢o, produto, promogao e canais de distribuigcéo,
também conhecidos com os 4 P’s, sendo que cada um destes elementos pode
refletir uma, ou mais de uma acgéo estratégica.

As estratégias funcionais de recursos humanos, segundo Reboucgas
(1991, p.163) sao de grande importancia pela sua abrangéncia na empresa,
envolvendo a capacitagdo dos colaboradores, o desenvolvimento técnico e de
habilidades gerenciais que a empresa necessita, e também na determinagao
de uma politica de remuneragao e beneficios aos funcionarios. Neste setor, a
elaboracdo das estratégias nem sempre sdo percebidas pelos clientes, mas
sa0 essenciais para a organizagao pelo desempenho e capacitagcao dos seus

recursos humanos.
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No entanto, para que uma organizagao possa atingir seus objetivos, nao
basta apenas formular uma estratégia, mas também implementa-la de maneira
efetiva e planejada.

Na visdo de Mintzberg (1992, p.17) existem cinco abordagens
fundamentais de estratégia: plano, manobra, padréo, posicdo e perspectiva.
Como plano, ela é percebida como um método de agcéo para diferentes tipos de
situagbes. Como manobra, ela é especifica e pode ser de utilidade para
intimidar os competidores. Como padréo, a estratégia é o préprio padrao de
comportamento adotado pela organizagdo, sendo este consciente ou nao.
Como posigao, identifica qual a situagdo da empresa no mercado, ou ainda,
seu posicionamento no ambiente externo. Finalmente, como perspectiva, se
caracteriza em fungéo da visdo ou perspectiva de mundo e de atuagédo que a
empresa tem. |

As abordagens diferentes sobre as questdes estratégias levam aos
modelos de analise também distintos, que conforme o objeto de estudo podem

ser avaliados e proporcionar resultados sob éticas distintas.

Até mesmo alguns autores resgatam estratégias de guerra do passado
para proporem novos modelos de trabalho na area de administragdo e
negdcios, como é o caso de Krause (1996, p. 32), que traduz e interpreta a
obra de Sun Tsu, na obra “Arte da Guerra para os Executivos”. Nessa obra,
busca-se a inter-relagdo entre posicionamento e taticas empregadas em
combates para posicionamento das empresas no mercado. No entanto, as
afirmativas possuem baixa correlagdo com a realidade, forgcando analises
tendenciosas.

Um dos autores mais importantes na atualidade apresenta a analise de
concorréncia e competitividade em uma industria, que apresenta variaveis
distintas para analise (fornecedores, clientes, substitutos e novos concorrentes
no mercado), denominado modelo de analise da concorréncia de Porter, o qual

é apresentado na figura 3, a seguir:
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FIGURA 3: MODELO DE ANALISE DA CONCORRENCIA DE PORTER
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Fonte: PORTER (1992, p.23)

O modelo proposto pelo autor considera a andlise de cinco principais
forcas competitivas:

A rivalidade entre as empresas existentes no mercado: Nesta
andlise séo identificados o numero de empresas no ramo, a estrutura de pregos
no mercado, a diferenciacdo entre os produtos ofertados, o crescimento do
setor e em relagao as formas de crescimento das empresas.

Entrada de novos concorrentes no mercado: Busca-se caracterizar
as barreiras 'que dificultam a entrada e como se da o acesso de novos
competidores no mercado. Aqui sdo analisados: a estrutura de produgédo das
empresas, se elas dependem de uma produgdo em escala para entrar no
negécio, se os consumidores sao fiéis as marcas existentes, se existe alguma
barreira tecnoldgica ou de patente, se ha a necessidade de um aporte
substancioso de capital, ou se existe algum empecilho legal para o acesso de
novas empresas ao mercado. Estes aspectos fornecem a empresa uma
identificagdo completa dos riscos do mercado a ser atacado por um
concorrente nao-conhecido dos atuais competidores. Para Contador, conhecer
os concorrentes atuais apenas, nao basta, pois é necessario tentar descobrir

quem serao 0s novos concorrentes, de onde surgirdo e o que faréao.
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O poder de negociagao do cliente: Este aspecto diz respeito ao grau
de dependéncia e/ou interesse que 0s consumidores possuem em relagao ao
produto ou servigo disponibilizado no mercado pela empresa. Para Cohtador, a
empresa que deseja alcangar o sucesso, deve satisfazer as necessidades dos
clientes, seus anseios e desejos, 0 que, implica no crescimento de atividades
de pesquisa junto aos consumidores.

O poder de negociagcao do fornecedor: Na analise do poder de
competitividade das empresas. Esta forca identifica o grau de concentragéo
dos fornecedores, a importancia dos produtos fornecidos na composicdo dos
produtos da empresa, a diferenciacdo dos insumos fornecidos e a ameacga dos
proprios fornecedores em entrar no mercado em que a empresa esta inserida.
Nesta andlise, é essencial identificar toda a cadeia de fornecedores e nao
somente o fornecedor imediato da empresa.

Ameaca de produtos substitutos, que sao verificados a partir do
estudo da existéncia de produtos que se apresentem com a mesma fungao
daqueles fornecidos pela empresa. Os produtos substitutos sio aqueles
sentidos pelos consumidores como produtos que satisfazem grande parte das
suas necessidades. A ameaga serd maior ainda em relagao aos produtos nao-
essenciais aos consumidores e quando a diferenca entre os pregos dos
produtos substitutos e os dos produtos ja oferecidos é extremamente
considerada. Cabe, ainda, analisar o crescimento no mercado da oferta dos
produtos substitutos e, em consequéncia, o nivel da concorréncia destes

produtos no mercado.

2.1.3.2 Planejamento estratégico.

Sempre que se estuda os conceitos de planejamento e matérias afins, é
necessdria a revisdo de alguns conceitos basicos correlatos ao assunto. Ndo
se pode deixar de falar também de planejamento estratégico, leitura de
- cendrios, visdo organizacional e também sobre os préprios passos do

planejamento.

Segundo Aurélio Buarque de Holanda, planejamento € o ato ou efeito de

planejar; Trabalho de preparagdo para qualquer empreendimento, segundo
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roteiro e métodos determinados; Elaboragao, por etapas, com bases técnicas,

de planos e programas, com objetivos definidos.

- Segundo Oliveira, Planejamento é um processo através do qual se prevé

e se estabelece no presente os resultados que se quer ver realizados no futuro.

Buscando um pouco mais de profundidade técnica dentro da area de
estudo da administragéo, pode-se dizer que planejamento é o estabelecimento,
de forma sistematica, do que se deseja para um determinado periodo de tempo
futuro, as agbes e medidas a serem tomadas, sua forma de execugéo, controle
e avaliagéo, e a definicdo dos recursos necessarios para se atingir o que foi
estabelecido.

Pesquisando sobre o assunto, Oliveira define planejamento empresarial
como sendo um processo que estabelece: Diretrizes e objetivos, define linhas
de agdo e os recursos a serem usados para atingi-los, bem como a estratégia
que orientard a obtengdo, uso e disposicao desses recursos, ao nivel
estratégico, tatico e operacional’. Ainda segundo o autor, o planejamento tem a
finalidade de integrar os diversos niveis, harmonizando as metas finais
processo, em ambito geral.

Ja o planejamento estratégico, pode ser definidko como sendo um
processo formal de definir a missdo da organizagao, analisar seus ambientes
externos e internos, fixar diretrizes e objetivos globais, para um periodo
plurianual considerando e, selecionando estratégias para a consecug¢ao dos
objetivos. Seu produto constituir-se-4 no plano estratégico, fornecendo os
elementos fundamentais para o desenvolvimento das fases seguintes.

O Plano Essencial de um departamento, divisdo ou empresa sera tao
curto ou longo quanto as necessidades do empreendimento exigirem. Todavia,
um perfil dos quesitos do plano empregado com formularios semelhantes,
facilita a vida de todos os envolvidos, buscando uma padronizagéo e
sistematizagdo do trabalho. Além disso, facilita as comunicagbes internas e
oferece ao mundo externo uma perspectiva coerente do destino do

empreendimento.

No desenvolvimento do planejamento estratégico, a fase de analise

ambiental e construgdo de cenarios se constitui numa das principais etapas do
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planejamento estratégico, pois 0 seu monitoramento pode identificar riscos e
oportunidades para a empresa.

Na implementagdo de um processo de planejamento, é importante que
se busque uma utilizagdo de formularios semelhantes, tornando mais facil o
processo de avaliagdo, consolidagéo, revisdo e alteragéo do produto final. Da
mesma forma, se a organizagdo estabelecer pressupostos econdmicos em
determinadas areas, todos os planos ficarao mais faceis de ser comparados e
consolidados.

Outra pratica que facilita a implementag¢ao do planejamento estratégico é
a identificaga@o e formalizagéao de planos de agéo, alternativos e de longo prazo.
Os planos de agdo sao os instrumentos fundamentais para acompanhar as
equipes, administrar as responsabilidades, e avaliar o atingimento de metas.
Os planos alternativos permitem o controle dos itens do orgamento que podem
ser reavaliados; e os planos a longo prazo séao estimativos, baseados em fatos
e tendéncias estudados e analisados, e nao na esperancga.

A elaboragdo de um planejamento deve seguir alguns principios gerais,
0s quais nao devem ser descuidados e se constituem em fator de sucesso ou
fracasso em sua implantagdo e acompanhamento, que séo: visar os objetivos
maximos da empresa; deve ser uma fungédo precedente as demais
(organizagcdo, direcdo e controle); possuir maior penetragdo e abrangéncia:
Pessoas, tecnologia, sistemas; buscar a efetividade, ou seja a somatéria de
eficiéncia mais eficacia; deve ser participativo, deve ser integrado e

concomitante; e deve ser continuo e receber feedback com maior freqiiéncia.

Todo planejamento deve possuir algumas caracteristicas, que se
adotadas e respeitadas, proporcionam uma visdo mais clara a todos os

participantes, que sao:

¢ Ineréncia: todo ato administrativo requer planejamento.

Unidade: centralizagao no planejar e descentralizagao no executar.

Integragao: participagdo de todos os interessados (motivagao).

Viabilidade: fins compativeis com os meios.

Flexibilidade: adaptagao as condigbes novas.
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e Periodicidade: os planos devem ter periodicidade (anual, trienal, etc).
e Continuidade: encerra-se um plano global, inicia-se outro.
¢ Precisdo: compativel com as minucias dos objetivos.

e Aceitagdo: por parte dos executores ou subordinados, caso contrario,
sera infrutifero o trabalho de planejamento.

Ainda segundo o autor, existem algumas regras basicas do
planejamento que deve ser seguidas: Visao clara dos objetivos propostos;
selecdo cuidadosa dos objetivos, recursos e alternativas; planejar primeiro o
geral, depois o setorial; o planejamento dos detalhes deve ser entregue aos
executores; o plano deve ser simples; o plano deve ter respostas as perguntas:
O que deve ser feito? Quem? Quando? Onde? Quando custard? ; Procurar
aprovagcao e eiboio ao plano; acompanhar a execugao, coordenando 0s
esforgos dos participantes.

Existem também alguns principios que devem reger um planejamento,
para poder torna-lo efetivamente participatvo e se obter os melhores
resultados. Dentre estes, pode-se destacar: A efetividade das decisdes
planejadas nao depende apenas de sua consisténcia técnica e Viabilidade legal
e econdmica, mas da sua Legitimidade perante o ambiente; as decisbes
planejadas s6 serao executadas, legitimadas e assumidas se forem produzidas
pelos que tém interesse concretos nelas; sem participagdo ndo ha
aprendizagem nem compromisso; O principal produto do planejamento néo € o
conjunto de decisbes dele resultantes, mas o compromisso dos participantes
em executa-las; dividir as tarefas entre 0s que pensam e 0s que e executam
impede os que agem de pensar no que fazer e desvincula os que pensam dos

resultados da acgao.

Como vantagens na elaboragao de um planejamento, pode-se destacar:
facilita o estabelecimento de rotinas de trabalho; incentiva a previséo e as
acbes proativas; permite o controle e acompanhamento do tempo utilizado;
elimina desperdicadores de tempo; propicia a possibilidade de se realizarem

 tarefas/atividades por etapas.
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A busca do comprometimento de todos, tanto da elaboragéao do plano
como de sua execugdo tém sido um constante desafio e preocupagdo dos
gestores deste processo. O processo de redigir um plano empresarial € mais
importante para o grupo do que o plano escrito em si. Vivenciar o processo
cooperativo, criativo e analitico, estudar a empresa e o seu futuro, definir os
elementos desse plano e saber chegar a um acordo acerca dos dados a serem

incluidos, auxilia as pessoas envolvidas a falarem a mesma linguagem.

Na consideragéo dos grandes niveis hierarquicos, podem-se distinguir
trés tipos de planejamento, conforme pode-se observar no quadro 2.

QUADRO 02: CARACTERISTICAS DOS TIPOS DE PLANEJAMENTO.

PLANEJAMENTO |ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL

NIVEL DE A EMPRESA COMO PARTE DA SUBSISTEMAS DA

ABRANGENCIA UM TODO EMPRESA EMPRESA

CONCEITO DIRECIONA O DETERMINA OS ESTABELECE
RUMO A SER RESULTADOS, EM RECURSOS
SEGUIDO PELA FUNCAO DOS NECESSARIOS
EMPRESA OBJETIVOS PROCEDIMENTOS,
OTIMIZANDO SEUS ESTABELECIDOS NO [RESPONSAVEIS E
RECURSOS NO PLANEJAMENTO PRAZOS
AMBIENTE ESTRATEGICO

PRAZO LONGO MEDIO/CURTO CURTO

Fonte: OLIVEIRA (1991, p.31)

O planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo
em com maneiras e agdes para alcanga-los que afetam a empresa como um
todo; O planejamento tatico relaciona-se aos objetivos de curto prazo e com
maneiras e agdes, que, geralmente, afetam somente uma parte da empresa; e
o planejamento operacional relaciona-se basicamente com os planos de agao
correspondente a um conjunto de partes do planejamento téatico.

Antes de aprofundar o estudo nas questdes estratégicas voltadas as
organizagbes, € importante salientar que existem algumas diferengas entre os
conceitos de administragdo estratégica e planejamento estratégico, mesmo que
ambos tratem dos mesmos objetivos e utilizem-se dos mesmos principios,
diferenciando-se apenas no nivel de desenvolvimento estrutural e gerencial das

empresas.




36

A diferenciagdo entre 0s conceitos, origina-se do fato de que a
administragao estratégica nao se preocupa em demasia com a estruturagéo
formal do processo de planejamento, voltando a empresa para 0s processos
ocorridos no ambiente, sem a maior preocupacédo em formalizar os estudos
desenvolvidos a partir da analise ambiental. Desenvolve-se mais no campo do
pensamento estratégico e de operar mudangas na organizagao, para que esta
se torne mais &gil em resposta as modificagdes ambientais.

Ja o planejamento estratégico, considerado como a etapa inicial do
processo de administracdo estratégica, busca sistematizar o pensamento
estratégico, formalizando processos e procedimentos para que as empresas
saibam exatamente os caminhos a serem seguidos. Segundo Vasconcelos
(1982; p.181), o principal fator do planejamento estratégico é o processo de
planejar e ndao o produto final no encaminhamento da organizagdo e daqueles

que nela atuam a cultura do pensamento estratégico.

Segundo Certo (1993, p.467), administracéo estratégica € definida como
“um processo continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um
conjunto apropriadamente integrado com o seu ambiente”.

Oliveira (1991, p.21) define o planejamento estratégico como “o
estabelecimento de providéncias a serem tomadas pelo administrador para a

situagdo em que o futuro tende a ser diferente do passado”.

Segundo a visdo de Ansoff, o autor define planejamento estratégico
como sendo “uma abordagem essencialmente cartesiana” e resume a quest&o
da diferenciagdo entre o planejamento estratégico e a administragao
estratégica, como uma forma de ver os dois conceitos pelo prisma da facilidade
e agilidade proporcionadas a organiiégéo, uma vez que se credita a
administracdo estratégica 0 beneficio de maior agilidade no processo de
mudancga de rumos que a empresa necessitaria tomar em detrimento de uma
variagdo no ambiente, enquanto que o planejamento estratégico proporciona
uma estrutura mais amarrada, presa no que foi definido pelo planejamento e

oficializado documentalmente através dos planos da empresa.

Tanto o enfoque de planejamento estratégico como o de administragao
estratégica desenvolvem-se, principalmente, no campo da analise ambiental e
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das relagbes do ambiente com a organizagdo empresarial. Neste sentido,
pode-se considerar que o primeiro passo para o estudo do planejamento
estratégico é a analise ambiental.

O diagnéstico estratégico envolve a andlise externa, envolvendo a
construcdo de cenarios revelando as oportunidades e ameagas as
organizagdes participantes de uma determinada industria, enquanto que a
analise interna de um a organizagao envolve'desde a concepcéao de produto e
servigos agregados (portfélio, ciclo de vida), pontos fracos e fortes da empresa.

z

A andlise das diretrizes organizacionais, que é elaborada épés a
leitura do cenario e do ambiente interno, e que exigem maior criatividade,
permite a definicdo do ramo de negécio da empresa, definicdo da missao e
visdo da empresa, 0s objetivos e metas organizacionais e funcionais.

Com as mudangas no ambiente externo, é importante a reavaliagao
frequente da missdo da organizagao, tendo em vista a mudanga de mercado ou
de produtos e servigos.

Segundo afirma Peter Drucker (1973, 15), hd mais de 30 anos, “Qual é o
nosso negdcio?... a questao é que tao raramente perguntamos de forma clara e
direta e tao raramente dedicamos tempo a uma reflexao sobre o assunto, que
esta talvez seja a mais importante causa do fracasso das empresas. ”

A determinag¢do do negdcio ou da sua missao organizacional orientam a
empresa quanto aos rumos que devem tomar, tendo em vista a visao que se
tem do futuro, e também para que seja ratificada a cultura estabelecida dentro
da organizagao, desde a sua criagéo até o momento atual.

Para se definir o negécio de uma organizagdo, faz-se necesséria a
definicdo de algumas questbes estratégicas que servirdo para direcionar tal
decisdo, tais como: Definir o negécio atual da organizagdo, definir quem é o
consumidor, bem como qual é o valor esperado pelo consumidor, definir
também qual deve ser o negécio no futuro. Se analisadas a fundo, estas
questdes remetem a uma reflex@o sobre a prépria atividade e percepgdo sobre
novos direcionamentos, 0 que nem sempre é tdo facil de ser obter uma

resposta precisa.
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A definicdo da missdo organizacional, além de direcionar as atividades
da empresa para um foco melhor, proporciona a criagdo de uma sinergia de
todos os colaboradores, tendo em vista que entendem melhor o papel da
empresa no mercado e principalmente, o papel de cada um para se atingir os
objetivos propostos. A busca da sinergia se da através da maior participagao
dos colaboradores no processo, maior poder de interagir no processo decisdrio,
trabalho com o mesmo objetivo e trabalho em equipe, 0 que leva ao
pressuposto de que todos estdo comprometidos com 0s mesmos obijetivos e
metas, bem como daquilo que a empresa espera deles.

A determinagéo da missdo de uma empresa é baseada nos valores e
crengas das pessoas que nela atuam. Desta forma, é imprescindivel formar e
estruturar a visdo do negocio da empresa, identificando os fatores que
compdem a estrutura filoséfica da organizagao.

Segundo Vasconcelos (1992, p.42), deve-se estabelecer a missdo de
uma empresa a partir das respostas as seguintes perguntas: O que a empresa
deve fazer? Para quem deve fazer? Para que deve fazer? Como deve fazer?
Onde deve fazer? E qual a responsabilidade social que deve ter? A resposta a

estes questionamentos serve para revelar a missao de qualquer organizagao.

No sentido de auxiliar a responder a estas questoes, faz-se necessaria a
andlise de cinco fatores principais: a) sua histéria: Todas as empresas tém
uma histéria de propdsitos, politicas e realizagdes; b) preferéncias atuais:
tanto dos proprietarios como dos gestores, dos interesses de participagao dela
no mercado; c) ambiente de mercado que afetam a missao e as decisbes da
empresa; d) recursos da organizag¢ao: financeiros, materiais e humanos; e)
competéncias distintas, enfocar em produtos que possuam condigbes de
concorrer no mercado.

A missao de uma empresa ndo deve se centrar no produto ou servigo
que oferta no mercado a ponto de restringir seu nivel de operagdes e sim,
dirigir a concentragédo dos dirigentes para aquilo que, efetivamente, a empresa

apresenta ao mercado.
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Prahalad e Hamel (1990, 79) utilizam da metafora de uma arvore dentro
do setor automotivo para a definicdo de alguns termos, conforme quadro 3, a
seguir:

QUADRO 3 : DETERMINAGAO DE TERMOS NO NEGOCIO DA EMPRESA

ARVORE TERMOS SETORES
RAIZES COMPETENCIAS CENTRAIS MOTORES
GALHOS UNIDADES DE NEGOCIOS CARROS, MOTOCICLETAS
FOLHAS PRODUTOS FINAIS ACCORD, CIVIC

Fonte: Prahalad e Hamel (1990;p.79)

Quando uma empresa determina sua missdo, procura determina-la em
fungcdo de uma visdo, que representa uma expectativa futura baseada em um
desejo, algo maior.

O processo de estabelecimento da missdo requer uma visdo ampla das
fungdes essenciais da organizagdo e dos elementos que a compdem. Como a
missdo é algo inerente a cultura dos colaboradores da empresa, cabe as
pessoas internas determina-la. Assim, a empresa é que definird qual o negécio
que lhe diz respeito e qual a sua missao.

Apds sedimentada a missdo da empresa, cabera desenvolver um
sistema de comunicagdo que permita aos demais funcionarios da empresa
conhecer e identificar-se com a missao estabelecida.

Com base nesta experiéncia, provocar mais encontros para a
identificagcdo das oportunidades e ameacgas que se apresentam a empresa e
estabelecer os objetivos desta organizagéo frente aos fatores identificados.

Segundo Vasconcelos (1992, p.245), objetivos sado resultados
quantitativos e qualitativos que a empresa precisa alcangar em prazo
determinado, no contexto de seu ambiente, para cumprir sua missao. Por sua
vez, Certo (1993, 77) define objetivos organizacionais como sendo uma meta

para qual a organizagao direciona seus esforgos.

A definicdo de objetivos direciona a empresa a um caminho a ser
seguido e orienta os colaboradores aonde se quer chegar, além de poder
estabelecer pontos de referéncia para que os gestores da empresa possam

direcionar os esforgos.
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A elaboragao e definicdo de objetivos permite que a empresa possa
avaliar seu desempenho e sua eficiéncia organizacional, no sentido de
comparar o previsto e o0 que se esta conseguindo atingir.

De uma forma geral, os objetivos organizacionais sdao uma tradugao dos
valores principais de uma organizagao, que por sua vez, espelham os valores e
objetivos pessoais, ou percepgdes de seus sdcios, dirigentes ou colaboradores
com maior poder de influéncia, seja por conhecimento ou poder.

Os objetivos devem ser bem claros para que todos possam ter a clara
visdo do que se espera da empresa e do que se espera de cada individuo
nesse contexto, servindo de parametro e norteador para a tomada de decisdes.

As principais caracteristicas dos objetivos sdo as seguintes:

e Coerentes com a realidade: Analisar tanto os potenciais da empresa
como do mercado;

e Viaveis, mas desafiantes: Passiveis de serem atingidos, mas nao
sem algum esforgo;

e Flexiveis: podem ser modificados a medida que os ambientes
organizacionais mudam;

e Mensuraveis: Para se acompanhar e avaliar o desempenho real em
fungéo do planejado.

e Claros, explicitos e concisos: Para que haja o entendimento de todos,
evitando que ocorram falhas;

e Determinar tempo: Para que possam ser cumpridos dentro de um
determinado intervalo de tempo e ser consistentes a curto e a longo
prazo;

e Possua credibilidade: Sejam realmente honestos com 0s principios e
atitudes da organizacao;

e (Quantidade reduzida: Evita-se assim, a dispersao dos' esforgos da

organizagao.

E importante também ressaltar que os objetivos devem ser apresentados
em todos os niveis da empresa. No estratégico, sdo de carater mais geneérico,
refletindo até mesmo os principios e a missédo da empresa, fornecendo aos



41

funcionarios uma visédo de aonde se pretende chegar em curto, médio e longo
prazo. No nivel funcional, ou para cada area, sao mais de curto e medio prazo
e mais detalhados. Os objetivos podem também ser determinados ao nivel
departamental.

As metas, na realidade sdao os desdobramentos dos objetivos, que
podem ser elaboradas nas diversas areas ou departamentos da empresa, e
representam as etapas a serem cumpridas para atingirem-se os objetivos
elaborados no curto prazo. -

As metas devem ser quantificaveis para que se possa avaliar e
monitorar 0s resultados, visando o atingimento do objetivo proposto. Neste
sentido, € elaborado um plano de agéo para atingir as metas.

Os planos de agdo servem para o detalhamento de ag¢bes, sua
sequéncia, prazos, orcamentos para que possa haver um acompanhamento e
controle efetivos das atividades propostas. Através dos planos de agéo, pode-
se identificar as principais dificuldades que vai obter na consecugdo dos
objetivos propostos.

Dando continuidade ao processo de planejamento estratégico, a
administragéo envolve os aspectos de elaboragdo de politicas empresariais,
projetos e planos de a¢éo, ou seja, o detalhamento das estratégias num nivel
quantitativo e estruturado em forma de cronograma, identificando as atividades

a serem elaboradas e 0s responsaveis por cada uma das etapas.

Finalmente, a elaboragdo de controles e procedimentos de avaliagao
do planejamento estratégico, envolve a criagdo de um sistema de informagoes
internas para coletar os dados necessarios, que servirdo de parametros de
medicdo da eficdcia das estratégias implementas, possibilitando-se a
comparagdo dos resultados obtidos com aqueles previstos quando da
elaboragdo dos objetivos da empresa e das metas a serem atingidas. A
comparagado entre o previsto e o realizado é essencial para alimentar o
processo de planejamentd estratégico, com o propésito de que os erros nao
sejam repetidos e, evidentemente, que os acertos possam aperfeicoar o

modelo de gestao existente na organizacgéo.
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2.2 MUDANGCAS ORGANIZACIONAIS.

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

ocasionam mudangas e de que forma se processam nas organizagdes.
2.2.1 Conceitos predominantes.

A mudanca organizacional, aprésenta uma literatura vasta e abrangente,
com algumas vertentes em relagéo ao grau de controle que se possa ter e a
interferéncia do ambiente. Thomaz Wood Juanior (2000, p.60), faz um
comentario interessante sobre a Teoria do Caos, surgida nos anos 60 (Spink,
1991) e readaptada por Thomas Kuhn, expressas no livro: A estrutura das
revolugdes cientificas (1990). Segundo Wood (2000, p.60) , a Teoria do Caos
estd ligada a descoberta de padrbes e leis razoavelmente simples que
governam uma série de fendmenos complexos, que nao devem ser
confundidas com possibilidade de previsdo. Ou seja, uma simples alteracéo de
uma condicao inicial pode provocar profundas mudangas de trajetéria ou
comportamento, 0 que pressupde a imprevisibilidade. |

No enfoque de Crozier (1970, p.32), o processo de mudanca se
processa de forma diferente em fungao dos niveis de organizagéo da empresa,
seja no nivel de execugao, no médio comando ou no de dire¢do. O autor ainda
ressalta que as bases das relagdes sociais, que interferem no processo de
mudangas s@o o poder, a inovagao, a informagao e a propria participagao das

pessoas envolvidas.

Na visdo de Silveira Junior e Vivacqua (1999), ao contrario de ser
rotineira e previsivel, é instavel e acelerada. Qualquer mudancga que haja no
ambiente externo as organizag¢des, faz com que as organizagdes busquem

uma adaptagdo a nova realidade, através de inovagbes frequentes,
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principalmente em ambientes turbulentos. Desta forma, as organizagbes devem
dispor continuamente, de sistemas de informagdes para decisdes, para
interpretar as forgas dinamicas do ambiente e determinem a orientagéo para as
mudancas. Dessa perspectiva, as organizagbes tém que orientar suas
decisOes para respostas internas e imediatas a revisdo de seus planos, além
de respostas externas que atendam, em tempo habil, aos ajustamentos
necessarios as demandas do meio ambiente.

Neste sentido, a andlise do ambiente externo e o planejamento da
mudanca se constituem em parte significativa da responsabilidade dos
gestores de qualquer organizagao, independente de suas finalidades, area de
atuacéo ou caracterizagéo juridica.

Toda mudanga é um processo, ou ainda "uma sequéncia de eventos
inter-relacionados por uma relagdo de causalidade ou finalidade” (Silveira
Junior e Vivacqua: 1999). Dessa forma, o tempo e velocidade estao presentes
na mudanga. Se a mudanga se da de forma lenta passa a ser uma evolugéo,

enquanto que mudanga rapida é caracterizada como revolugao.

Nas organizagdes, o processo de mudanga pode ocorrer tanto no
contexto conjuntural, de situagdes momentaneas ou crise, enquanto que no
contexto estrutural, € mais profundo e responde a marcha de um processo

histérico que provoca alteragdes profundas na sociedade e em seus agentes.

Nesses momentos de profundas transformagdes, as empresas precisam
agir com maior rapidez e transparéncia para evitar que haja uma queda na
produtividade. De uma forma geral, seja qual for o processo de mudangas, as
reagbes dos funcionarios sd3o sempre muito parecidas e previsiveis.
Inicialmente surge um movimento de resisténcia, seja pelas sensag¢des de
perda, inseguranga e auto-conservagdo, ocasionados principalmente pela falta
de conhecimento das reais implicagbes da mudanga. Para que nao ocorra a
perda de produtividade, € necessdrio um processo de conscientizagdo e
esclarecimentos frequentes, utilizando-se de uma comunicagdo mais eficaz.
Quanto mais efetivo for este processo de comunicagdo, melhor sera a

adaptagao das equipes de profissionais aos novos modelos de gestao.
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Segundo Katz (1974, p.501), as mudangas podem ser atribuidas tanto
pelas modificagdes dos ambientes, como pela tensao interna ou desequilibrios.
No primeiro caso, ocorrem no meio ambiente em fungdo do mercado e de
fatores como valores e motivagdes. No segundo, ocorre em fungdo de
competi¢do entre diferentes subsistemas funcionais horizontais, ou pelo conflito

entre varios niveis da hierarquia de poder, privilégios e recompensas.

De uma forma geral, existem algumas causas de mudangas mais
freqlentes: Introducdao de alta tecnologia na organizagdo; Remodelagem da
arquitetura organizacional; Redefinicdo e implantacdo de novos processos;

Expansao dos negécios; Crises internas e externas a organizagao.

Existem também alguns dificultadores do processo de mudanga que
sdao: conceito utdépico de que a organizacdo tem uma unica cultura
organizacional; crenga de que as mudangas Sao sempre racionais,

tecnolégicas, politicas, excluindo um fator como o comportamento humano.

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

Nesse sentido, é importante a forma com que o processo de mudangas
ocorre e as principais reagdes observadas em grupos, tanto aquelas que
podem ser naturais como as problematicas. A principio, todas as organizagbes
apresentam reacbes que se pode julgar como positivas, de aceitagao e
negativas, aquelas que se constituem em resisténcias as mudangas.

QUADRO 4: REAGOES POSITIVAS AS MUDANGAS.

NATURAIS PROBLEMATICAS
Curiosidade Faltas de foco ou objetividade
Atracdo em relagao ao novo Descuido em relagéao ao passado
Receptividade as mudangas Otimismo exagerado
Iniciativa a experimentagéo Desperdicios ou fluidez excessiva
Tolerancia a fracassos ou erros Queda nos padrbes de qualidade

Fonte: Adaptado de SILVEIRA JUNIOR (1999) e STONER (1995).
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Existem aquelas reagbes por parte dos colaboradores que nédo se
constituem em resisténcias, mas que da mesma forma podem ser prejudiciais a
qualquer processo de mudancga. As reagdes que se pode julgar como positivas
ao processo de mudanga, estdo relacionadas a aceitagdo por parte dos |
funcionarios e colaboradores e ainda, podem ser consideradas como naturais e
que ocorrem em qualquer empresa. No entanto, se nao forem bem
administradas, podem se constituir em um problema para as empresas na
medida em que passam a ser exageradas e podem dificultar ou até mesmo
inviabilizar as novas propostas. Da mesma forma pode-se observar com as
reagbes negativas. Algumas surgem naturalmente em qualquer processo de
mudanca, e se forem administradas no inicio podem ser controladas e deixam
de existir. Caso contrario podem aumentar de intensidade, gerar maior
inseguranca e duvidas e passam a ser probleméticas.

QUADRO 5: REAGCOES NEGATIVAS AS MUDANGCAS.

NATURAIS PROBLEMATICAS
Medo do novo Bloqueio cego
Inseguranga Parandias
Resisténcia inicial Boicote
Manuteng¢éo de processos Existéncia de “feudos”
Receios quanto a perda de posicéo Poder acima de resultados

Fonte: adaptado de SILVEIRA JUNIOR (1999) e STONER (1995).

A andlise das reagbes negativas devem seguir o mesmo fundamento
das reagdes positivas, ou seja, a principio, pela falta de conhecimento sobre a
abrangéncia e impactos, as pessoas tendem a apresentar alguma forma de
resisténcia inicial, passando gradativamente a aderir as mudangas propostas.
No entanto, se ndo houver um trabalho destinado a identificagcao e tratamento
dessas resisténcias iniciais, podem se tornar maiores e comprometer o

andamento das mudangas propostas, inviabilizando o processo de mudanca.

O préprio fato de identificar possiveis razées quanto a estas resisténcias
se constitui no primeiro passo para entendé-las e poder adotar medidas
corretivas. No entanto & importante destacar que, para se lidar com qualquer
processo de mudancga é demonstrar que se acredita e estd comprometido com
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a proposta e adotar a persisténcia como a arma a ser usada para vencer o
desafio.

Muitas vezes, a mudanga nédo se da apenas no plano de processos ou
estrutural, mas que exigem como contrapartida a prépria mudanga na cultura
das organizag¢des, que implicam em mudang¢as de comportamentos e atitudes
das pessoas que dela fazem parte, que por sua vez, nao ocorrem em curto
prazo e nem tampouco, sem nenhuma espécie de sacrificio dos colaboradores.

Neste sentido, o processo de conscientizagdo se faz necessario,
procurando apresentar e sensibilizar a todos sobre os impactos futuros e da
realidade que irdo criar e inovar, dos procedimentos capazes de transformar as
agOes empresariais em busca da potencializagdo da organizagdo no mercado,
seja como forma de crescimento ou até mesmo de sobrevivéncia.

Quando se trata de mudangas nas organizagdes, percebe-se que o
maior foco de transformagdo esta relacionada as atitudes dos gerentes, 0s
quais normalmente apresentam maior resisténcia em fungio de status, poder,
perda de prestigio, etc. Desta forma, deles é que deve ser originar qualquer
mudanga de comportamento em termos organizacionais. Neste ponto é que

esta o maior problema da implementagéo de um novo modelo de gestéao.

Na visdo de Katz (1974, p.442) o principal erro em lidar com problemas
de mudancas organizacionais € ndo levar em consideragdo as propriedades
sistémicas da organizacdo e confundir mudanga individual com modificacdes
nas varidveis organizacionais. O uso da informagdo tem uma funcéo
suplementar e de apoio para outros métodos de mudanca, pois somente com
treinamentos a situagao tende a permanecer a mesma.

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

condi¢cbes de acompanhar a evolugéo.

Algumas organizagdes preferem simplesmente demitir aqueles que n&do
- se enquadram em uma nova estrutura, mesmo que tenham contribuido por

muitos para o desenvolvimento da empresa. Estes aspectos sdo considerados
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em todas as ocasides em que vem a tona a questdo da mudanca nas
empresas. Todas estas relagbes deverdo ser consideradas no momento de

planejar agdes que envolvam mudangas drasticas no cotidiano das pessoas.
2.2.2 Abordagens de mudangas.

As organizagbes sociais sao constituidas por pessoas, que podem ser
reunir de trés formas distintas: inconscientemente (em um 6nibus),
instintivamente (tribos) e conscientemente (grupo). Segundo Silveira Junior e
Vivacqua, (1999, p.24), pode-se observar a existéncia de trés niveis de
conjuntos de pessoas: o0s -agrupamentos, isto €&, pessoas reunidas
inconscientemente; os grupos que, segundo o conceito de HANDY (1981, p.
145), é “um conjunto de pessoas que se percebem como um grupo (...)
pessoas reunidas casualmente em um bar ndo sao um grupo, embora possam
estar interagindo (conversando), tendo um objetivo comum (beber e se divertir
e tendo consciéncia uns dos outros (...), ficando claro, portanto, que objetivos
comuns, critérios de associagao e hierarquias predefinidas nao sao suficientes
bastante para formagdo de um grupo sem aquela percepgdo de si mesmo
como membro do grupo. No terceiro nivel de conjuntos de pessoas estao as
organizagdes sociais, descritas por PARSONS numa formulagéo ja classica,
adotada por ETZIONI: “organiza¢gbes sao unidades sociais ou agrupamentos
humanos intencionalmente construidas de objetivos especificos”.

Ainda segundo Silveira Junior e Vivacqua, (1999, p.24), ao introduzir os
conceitos de consciéncia e de objetivos especificos, PARSONS nao quer
indicar coincidéncia de objetivos individuais e objetivos organizacionais. Essa
dicotomia entre objetivos individuais e objetivos organizacionais influéncia o

comportamento de individuos e organizagdes diante da mudanga.

Na visdo de Silveira Junior e Vivacqua, (’1999, p.25); pode-se ainda
classificar as mudangas quanto a forma em mudanga natural, que sao as
transformacgdes da organizagdo na busca do objetivo;, e a mudanga induzida,

que é aquela provocada por um agente externo, mesmo que este pertenga a
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organizagcdo, mas nao se confunde com ela, e pode ser de duas formas:

mudanca de objetivo ou mudanca na forma de busca-lo.

O grau de resisténcia a mudanga € menor quando se trata da forma de
se atingir o objetivo e maior quando tende a mudanga de objetivo. Pelo menos,
trés fatos dao origem a resisténcia a mudanga nas organizagdes sociais: a
inércia, 0 medo e o interesse no status quo.

A tendéncia natural nas organizagbes é a de inércia, ou seja, manter o
estado seja de movimento seja de repouso. As que tém o habito de mudar
enfrentam menor resisténcia a mudancga, uma vez que as pessoas ja estao
predispostas para tal; quando ndo tém esse habito, a resisténcia torna-se mais
acentuada. Toda mudancga pressupde algo novo, 0 que causa incerteza e afeta
psicologicamente as pessoas, provocando o medo e gerando resisténcia. A
manuteng¢ao do status quo das pessoas, que desempenham papéis definidos,
detém posi¢cdes definidas e confortaveis, seja pelo mando ou acomodacgéao
também se constituem em fatores preponderantes na tentativa de manterem a

situacéo atual e gerando resisténcias as mudangas.

Segundo a teoria administrativa, a mudanga nas organizagdes pode ser

analisada sob trés enfoques, conforme é apresentado no quadro 6, a seguir.

QUADRO 6: ABORDAGENS SOBRE AS MUDANGCAS ORGANIZACIONAIS.

ENFOQUES ESCOLAS VISAO MUDANGA
A As pessoas como executoras | Ocorre na organizagdo e nao na
MECANICA MECANICISTA de tarefas consciéncia do trabalhador
A As pessoas sdo vistas como | Ocorre nas relagbes e papéis. As
ORGANICA ESTRUTURALISTA seres biolégicos pessoas sdo adestradas.
Ocorre por meio de negociagao,
SOCIOLOGICA | CONTINGENCIAL g\;eﬁvozessoas POSSUEM | onvolvendo  as pessoas nos
) objetivos organizacionais.

Fonte: Adaptado de Silveira Junior e Vivacqua ( 1999).

Na mudang¢a impositivista do Taylorismo, SILVEIRA E VIVACQUA
(1999, P.25), afirmam que Taylor foi mecanicista na forma e contigencialista no

conteudo. O ambiente vivenciado por ele era o de transi¢éo caracterizado pela
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transposigcdo do trabalho individual para a organizagdo industrial; da visao
artesanal para a produgdo padronizada, especializada e maximizada. Neste
sentido observa-se a predominancia da abordagem mecanicista, que consistia
em divisdo do trabalho, estudo dos tempos e movimentos, énfase sobre
autoridade funcional, hierarquizagdo e divisao do trabalho.

No enfoque organizacional de seus trés elementos: partes, relagées e
objetivos, o taylorismo fixa-se nas partes, elimina as relagbes pela atomizagao
e transfere os objetivos para a cupula da organizagdo por meio da autoridade
funcional. Com o advento da abordagem sistémica, as relagbes vém para o

primeiro plano, e surge o conceito de estrutura.

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

O enfoque do Desenvolvimento Organizacional busca equacionar as
acoes internas das empresas em resposta as diversas mudangas no ambiente,
como a velocidade com que o ambiente muda; o aumento do tamanho das
organizacdes; a complexidade e a diversificagdo tecnologica;, e a mudanga no
comportamento administrativo, devida a percepgdo da complexidade da

natureza humana, concepg¢éo do poder e dos valores organizacionais.

Segundo Silveira Junior e Vivacqua (1999, p.28), a critica ao DO tem
salientado sua componente manipuladora dos individuos, como resultado do
estilo gerencial, fosse além da relagéo entre as partes, enfatizando os objetivos
organizacionais, tendo em vista que as caracteristicas organizacionais nao
coincidem com a dos individuos, restando apenas, a negociagdo para se

conseguir uma mudanga efetiva e duradoura com o0 compromisso das pessoas.
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Na mudang¢a negociada, da abordagem contigencial ndo se prega uma
unica forma de administrar, que deve depender da andlise da real necessidade
diagnosticada de cada situagéo particular e depois da avaliagéo dos efeitos das

alternativas de ag¢des disponiveis. Esta abordagem é mais flexivel que as

demais e envolve as pessoas, as organizagdes e 0 ambiente.

Da éptica da abordagem contigencial, a referéncia da mudanga é o
ambiente, e o referencial da organizagdo passa a ser sua agao sobre o
ambiente por balizados pela avaliagao e eventual reformulagdo da misséo e
dos objetivos organizacionais. A abordagem contigencial originou a
administragdo estratégica, que se desdobra em planejamento estratégico e
geréncia estratégica, que implica na implementagédo de a¢des e monitoragao
dos resultados.

Na abordagem taylorista, o ser humano era o objeto de mudanca, ao
passo que, na visao estruturalista, a preocupagao estava com as relagdes entre
os colaboradores e a organizagéo e na visdo contigencial, o ser humano & visto

como pessoa, que desenvolve agdes e reagdes.

Na viséo taylorista a mudanga pode ser 'imposta mudando as pessoas,
na visdo estruturalista é planejada e na abordagem contigencial exige
convencimento e assimilagdo dos novos objetivos, ou seja, vai exigir um
processo de negociagdo que, em Ultima analise, requer participagao de todos

0s niveis da organizagéo.

Segundo a visao de Bennis (1976, p.82), existem basicamente oito tipos
de mudangas organizacionais, considerando-as como sendo colaborativas ou
n&o, com ou sem objetivos explicitos e proposital ou ndo, que séo: planejada,
doutrindria, reciproca, socializada, tecnocratica, coercitiva, natural e emulativa.
Ainda em sua visdo, a mudanga planejada abrange a fixagdo de objetivos
comuns, uma igual distribuicdo de poder e propositadamente de ambas as
partes. O autor ainda procura evidenciar trés tipos de programas de mudangas
mais utilizados: treinamento, que se caracteriza pela sensibilizagao por meio de
seminario, debates e dindmicas de grupo; assessoria, que procura analisar e
caracterizar os problemas, sintomas, identificar as causas e, com o
entendimento do problema sdo adotadas medidas terapéuticas; e pesquisa,
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onde os resultados sao usados sistematicamente como uma intervengao,
recolhendo informagdes e relatérios para determinagao dos planos de agao.

2.2.3 Formas de gestdo de mudancas.

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

2.2.3.1 Gestao tradicional

Existem na teoria da administragcdo inUmeras abordagens provenientes
de varias escolas na histéria do pensamento administrativo, o que por um lado,
dificulta a busca por uma caracterizacdo da forma de gestdao das
organizagdes. Neste sentido a busca de um modelo tradicional de gestao pode
ser associado a forma de desenho e gestao organizacional, que se caracteriza

basicamente pela visao hierarquica, do modelo burocratico.

Segundo Pinchot (1995, p.3), ja ndo existe mais espago para o modelo
burocratico, que no passado pressupunha que as organiza¢gdes eram grandes

e burocraticas, passando a serem ageis e flexiveis.

A visdo burocratica conta apenas com a inteligéncia daqueles que
ocupam o topo da piramide, separando hierarquicamente os pensantes e 0s
executantes. Todos os processos de melhoria visam melhorar a burocracia,

buscando agilizar as atividades em bases antigas.

. O modelo tradicional, ou burocratico, esta fundamentado sobre as
relagdes de hierarquia, poder e mando, onde existe maior rigidez no comando,
independente do estilo de lideranga, e busca de relagdes de poder
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conservacionistas e corporativistas, onde o nivel hierarquico significa atingir um
status e relagbes de influéncia.

A visdo da economia de escala da forma de gestédo tradicional passa
para uma reavaliagdo onde alguns autores preconizam a tendéncia de
avaliagdo da economia de escopo, como cita Tachizawa (2000, p.19).

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

Nestas organizacgdes, os fundamentos que regem as atividades estédo
baseados em principios tradicionais, hierarquia, divisdo do trabalho, amplitude
de controle, disciplina, unidade de comando, especializagéo funcional, cadeia
de comando, valor de acordo com a posi¢ao hierarquica e comunicagao formal
vertical e em papel.

Apesar de se considerar hoje a gestdo tradicional como algo que
necessita mudangas, nao se pode deixar de lado sua contribuigdo efetiva ao
periodo em que foi adotada, proporcionando empresas bem estruturadas,
claramente organizadas, altamente eficientes na produgdo de determinados
bens materiais em quantidades cada vez maiores e bastante estaveis em
termos de resultados. No entanto, tendo em vista as mudangas frequentes que
o ambiente impde, as necessidades atuais passam a ser diferentes e exigirem
maior rapidez na tomada de decisdes e principalmente compartilhar o trabalho
com equipes autdbnomas e responsaveis por seus resultados, como parte
integrante de um todo. Desta forma a visdo tradicional vem cedendo
gradativamente, espago a novas abordagens que buscam uma utilizacdo cada

vez maior da sinergia de grupo, criatividade e empreendedorismo.
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2.2.3.2 Gestao por processo

Segundo Hammer, pode-se definir processo como sendo “Um Conjunto
de atividades destinadas a produzir bens ou servigos desejados pelos clientes,
de acordo com uma ldgica preestabelecida e com agregag¢ao de valores”.

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

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

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

Dentro deste enfoque, de atendimento total as necessidades de seus
clientes, advém o conceito de cliente-fornecedor internos, onde um processo é
cliente de uns e fornecedor de outros, montando-se 0 que se chama cadeia
cliente-fornecedor. Considerando-se que 0 mesmo vale para qualquer atividade
feita por uma pessoa, que receba insumos, transforme-os e gere uma saida

para seus clientes, esta relagéo se constitui no menor nivel de um processo.

z

A visdo do cliente é essencial na busca pela qualidade e melhoria
continua, sendo necessdrias algumas recomendag¢des fundamentais: conhecer
seus clientes; conhecer seus concorrentes; oferecer produtos e servigos
melhores que dos concorrentes; determinar e remover suas causas; Implantar
acbes preventivas e principalmente buscar a participagdo de todo pessoal
durante todo o tempo. Outro ponto importante dentro da gestao de processos é
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a prépria postura gerencial, que passa a exercer um papel de facilitador dos
processos e nao o0 mando efetivo sobre as atividades e pessoas.

Tashizawa (1997, p.28), apresenta em sua proposta na gestao por
processos aquilo de designa como Organizagao Flexivel, que segundo sua
concepcdo, € uma forma organizacional que propde a identificagdo e
segregacédo dos processos produtivos, dos processos de apoio, e, para 0S
primeiros, a identificagdo dos que sao realmente estratégicos. Aliado a este
favor, leva-se em conta a permanente interagdo com o mercado, para

correlacionar os clientes, produtos / servigos e processos produtivos.

A partir desta andlise, torna-se possivel estabelecer uma estratégia para
contratar externamente as atividades inerentes aos processos nao
estratégicos, bem como aqueles processos considerados de apoio aos
produtivos. Combinado isto, tém-se a utilizagdo dos recursos humanos
agrupados equipes de trabalho, as células dos processos, bem como a
aplicacdo dos recursos das tecnologias da informagao e dos conceitos de
gestao e avaliagao econdmica e referenciais de exceléncia.

Apesar de ser dificil esbogar um quadro geral, visto que o propdsito
dessa flexibilidade é satisfazer as necessidades com frequéncias muito
especificas de cada organizagao, é possivel delinear um modelo organizacional
para uma empresa qualquer. Na construgdo deste modelo ndo se deve deixa
de contemplar 0 meio ambiente e seus elementos estratégicos; a interacao
permanente com o mercado e todos os clientes da organizag¢ao; estruturagéo e
agrupamento das atividades por processos; estabelecer uma nova concepgao
de trabalho que permita e incentive a subcontratagdo, o desenvolvimento de
parcerias e a prépria terceirizagao; instituir uma forma racional e de articulagao
na utilizagdo dos recursos humanos; provisionar e destinar recursos para a
aplicagdo em melhoria tecnolégica e principalmente na tecnologia da
infformagéo; desenvolver instrumentos capazes de auxiliar na gestao e
avaliagdo econdmica; e principalmente, o que deve ser uma busca freqlente
em todas as agdes, que é a de ser referéncia de exceléncia.

Neste sentido, independente de quais processos a organizagdo defina
como sendo os estratégicos ou de apoio, deve-se estabelecer um programa de

capacitacdo e ainda possuir as ferramentas adequadas na forma de



55

comunicacdo e mudancgas nas relagbes de trabalho, premiando o trabalho
desenvolvido em grupo.

Na anadlise processual, faz-se necessario também estabelecer
claramente quais os requisitos de informa¢des e materiais adequados para que
0 processo possa ser desenvolvido com qualidade e consequentemente, o

resultado deste trabalho atenda todas as necessidades dos clientes.

Para permitir uma melhor visualizacdo e entendimento do conceito de
gestdo por processo, € necessario a representacdo de todos os seus
componentes e respectivas interligagées através de um diagrama detalhado,

conforme é apresentado a seguir:

FIGURA 04: DIAGRAMA DE PROCESSO DE UMA ORGANIZAGAO.

METODOS
PROCEDIMENTOS

CONHECIMENTOS
HABILIDADES

®@ O REQUISITOS REQUISITOS @ @
FORNECEDOR CLIENTE
PROCESSO
— ENTRADAS / SAIDAS —
MATERIAIS PRODUTOS
INFORMAGAO SERVICOS

RECURSOS

S PADRAO DE
INSTALAGCOES

DESEMPENHO

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

Para se fazer a identificagdo, avaliacdo e analise de um processo,
existem inumeras ferramentas, desde os 5W 1H, utilizada pelos principios da
qualidade total, até mesmo a metodologia tradicional de diagndstico. A
definicdo dos processos direciona os esfor¢gos de uma organizagéo naquilo em

que possui vocagao.
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Esta avaliagdo se passa por algumas etapas que sao importantes, como:
Analisar a documentagdo basica da rotina atual; identificar as entradas e
saidas; representar graficamente os passos da rotina; conhecer os clientes e
fornecedores; identificar os indicadores atuais e futuros.

Para um processo existente, a primeira atividade a ser feita é o
levantamento dos passos atualmente executados na rotina e a sua respectiva
representagéo grafica (fluxograma). Uma vez elaborado o fluxo, seu desenho
ird permitir com maior facilidade a redagéo inicial dos passos basicos do
processo.

A etapa seguinte consiste em conhecer quem s&o os clientes, quem sao
os fornecedores, e 0 que estes entregam ao processo para que este produza
as saidas desejadas pelos clientes.

Além disso, é importante quantificar as entradas, as transformagoes e as
saidas, considerando-se as unidades de medida tais como: custo com matéria-
prima, quantidades produzidas, despesas com pessoas, quantidade de erros
ocorridos, clientes atendidos, etc. Uma vez conhecidos esses dados, pode-se
projeta-los em um horizonte de prazo, isto é, estabelecer as metas desejadas
para o processo. Conhecer o processo significa saber exatamente o que entra,
de quem vem, 0 que sai e para quem vai.

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

A principal caracteristica que diferencia a forma de gestéo tradicional
para a gestao por processo é quanto a forma de estruturagéo de atividades,
que na visao tradicional é separada por departamento ou setor, enquanto que a
por processo, identifica os principais processos e unidades de negocios da
organizagdo. Qutra caracteristica marcante que diferencia ambas, é quanto a
definigao da estrutura organizacional, que na gestao tradicionais € verticalizada

e na gestao por processo é gerida de forma horizontal.
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Para uma melhor visualizagao das principais diferengas entre o modelo
de gestao tradicional e 0 modelo de gestao por processos, foram eleitos alguns
aspectos basicos e que caracterizam cada uma, conforme quadro 7, a seguir.

QUADRO 07: DIFERENGAS DE ENFOQUE ENTRE A GESTAO
TRADICIONAL E A POR PROCESSO.

FATOR DE ANALISE TRADICIONAL POR PROCESSO
REACAO A MUDANCAS LENTA AGIL
ENFOQUE MAIOR EFICIENCIA SUCESSO ECONOMICO
ORGANIZACAO DO TRABALHO | VERTICAL HORIZONTAL

- COLEGAS DEFINIDOS PELOS | ESPONTANEIDADE E

| VISAO DE GRUPO SUPERIORES HIERARQUICOS | COLABORACAO
TOMADA DE DECISAO CENTRALIZADA EQUIPES AUTO-GERENCIAVEIS
UNIDADES ADMI NISTRATIVAS | DEPARTAMENTOS/SETORES | FRCGESSOS/UNIDADES DE
RELACOES INTERNAS SUPERIOR-SUBORDINADO __| CLIENTE-FORNECEDOR
PROPORCIONAL AS

TAMANHO DAESTRUTURA | RROFORCIO ENXUTA E TERCEIRIZADA
REALIZAGAO DE TAREFAS CARETSS DEFINIDAS PELO 1 MuLTI-TAREFAS
Do NG VIMENTO DAS TREINAMENTOS PONTUAIS | EDUCAGAO CONTINUADA

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

Partindo-se desta diferenciagcdo basica entre o enfoque de gestdo de
processo e da tradicional, pode-se estabelecer algumas razées de mudancga no
desenho organizacibnal e também na prépria forma de gerir uma organizagao
em ambientes dinamicos.

A definigao de sua estratégia de atuagao deve definir e configurar o novo
desenho organizacional, proporcionando formas de andlise, gestéo,

acompanhamento e mensuragao dos resultados propostos.




58

3. METODOLOGIA

Para que seja possivel atingir os objetivos deste estudo, foram definidos
alguns aspectos metodologicos fundamentais, que abrangem a natureza da
pesquisa, a caracterizagao das variaveis do estudo, a definicdo da pergunta de
pesquisa e dos objetivos, a delimitagdo do estudo e as técnicas de coleta de
dados e analise, conforme detalhado neste capitulo.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

A caracterizagao desta pesquisa foi definida tendo em vista os critérios
metodolégicos apropriados na busca do conhecimento cientifico
fundamentados na logica e sem a influéncia de desejos, valores ou crengas em
relagao tanto ao tema como a organizacao.

A pesquisa foi desenvolvida em fungdo da definicdo da problematica,
aliada ao embasamento tedrico a respeito do assunto e, ainda, da observagéo
do processo de mudanga de uma organizacdo do setor de prestacao de
servigos, mais precisamente na area de extensao rural.

O método de andlise predominante é de ordem qualitativa, tendo em
~ vista que utilizou a abordagem sobre varidveis qualitativas, tanto da parte de

ambiente externo como de mudangas internas na organizacgéo.

Trata-se de um estudo do tipo seccional com avaliagdo longitudinal,
uma vez que procura verificar o ambiente externo como fator de mudanga em
dois momentos distintos: antes do planejamento das mudangas e apds a

decisao e o processo de implantagao efetivo.

Segundo a tipologia do estudo, é de abordagem empirico-analitica e,
adotando a definicdo apresentada por Martins (1999, p.26), caracteriza-se por
privilegiar estudos praticos, em que as propostas tém carater técnico,
resiaurador e incrementalista, com uma forte preocupag¢ao causal entre as
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variaveis. A validagdo da prova cientifica é buscada por meio de testes de
instrumentos, graus de significAncia e sistematizagdo das definigbes
operacionais.

Ainda definindo a tipologia, ‘o presente trabalho de pesquisa se
caracteriza por ser um estudo de caso, que Martins (1999; p.28) define como
sendo a pratica que 'ée dedica aos estudos intensivos do passado, presente e
de interagbes ambientais de uma ou algumas unidades sociais: individuo,
grupo, instituicao, comunidade.

A abordagem da problematica foi desenvolvida a partir de uma visao do
ambiente em que a empresa esta inserida, procurando identificar os principais
fatores analisados pelos dirigentes da organizagdo que puderam ser
reavaliados e serviram de base ao processo de mudanca. Este estudo
procurou avaliar tanto os fatores do ambiente externo como fatores do-
ambiente interno, por meio do diagndstico de como a organizagdo se
encontrava no inicio do processo de mudanga, quando foram analisados os

fatores favoraveis e desfavoraveis para a implementagdo de mudancgas.

Com base na identificagdo destes fatores, procurou-se relatar a forma de
andlise adotada, as ferramentas gerenciais utilizadas para o planejamento das
mudangas, bem como os principais fatores que levaram a empresa a adotar
determinadas ag¢des. Partindo deste parametro, foram identificadas as opgbes
escolhidas no processo de implantagao das mudangas, bem como a adogéo do
novo estilo de gestao, que se caracteriza por ser a gestédo por processo. Nesta
fase, é apresentada a estratégia de implementagdo do método proposto de
gestao, que é o de geréncia por processo.

3.2 CARACTERIZAGAO DAS VARIAVEIS

As principais variaveis analisadas sdo de ordem qualitativa e deveréo
abranger: o ambiente externo, estratégias empresariais, mudanca

organizacional e gestao de processo.
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O desenvolvimento metodolégico deste estudo de caso utilizou como
variaveis o ambiente externo, envolvendo a visdo de contexto em que se
encontra a organizagéo e o da prépria mudanca; o processo de mudanga com
todas as suas etapas e dificuldades, como o préprio conteudo da mudanga
proporcionando uma visdo de forma de gestdo organizacional.

FIGURA 05: RELAGAO ENTRE VARIAVEIS

AMBIENTE ESTRATEGIAS MUDANGAS FORMA
EXTERNO |y EMPRESARIAS ' o  ORGANIZA- || DE GESTAO
CIONAIS

Nesta analise, a variavel independente é o ambiente externo, tendo em
vista que as mudangas ocorridas no ambiente ndo devem sofrer influéncias da
organizagdo, apesar de algumas variaveis serem controlaveis e outras
incontrolaveis, e direcionarédo todo o processo de analise das mudangas. Tanto
as estratégias escolhidas quanto o conteiudo das mudancgas organizacionais
podem ser considerados como sendo as variaveis intervenientes, ja que
determinam os fatores internos da organizagao definindo os direcionamentos
dos estilos de gestdo e produtos. Sendo assim, o estilo de gestdo a ser
adotado passa a ser a variavel dependente, que sera determinada em fungao
das mudangas organizacionais adotadas.

Nesse sentido, os principais conceitos utilizados no trabalho, s&o:
ambiente, estratégias, planejamento estratégico, mudangas organizacionais e
gestao por processo.

3.3 PERGUNTAS DE PESQUISA

Quando se desenvolve um estudo dessa natureza, surgem algumas
questdes que levam a formulagdo de algumas hipdteses, que buscam a
resposta ao propdsito do estudo, e que formam os direcionadores do trabalho.
Para se obter a resposta da problematica apresentada, ou seja, identificar de
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que maneira o ambiente externo influenciou a mudanga organizacional,
partindo de um estilo de gestédo tradicional para a gestdo de processos na
EMATER-PR nestes ultimos anos, deve-se buscar a resposta a partir de alguns
questionamentos, apresentados a seguir:

1. Quais as principais mudangas ocorridas no ambiente externo da

EMATER - PR, e quais os reflexos no ambiente interno da organizagéo?

2. Como foi 0 processo de mudanga organizacional, com énfase na forma
de gestéao adotada?

3. Quais as relagées predominantes no processo de mudanga de uma

forma de gestao tradicional para uma forma de gestéo por processo?

4. Quais agdes podem serem sugeridas visando a melhoria da organizagéo

e que possam contribuir para o desenvolvimento da organizagao?
3.4 DEFINICAO DOS TERMOS

A definigao dos principais termos empregados é importante para que se
possam evitar interpreta¢gdes distorcidas ou diferentes daquelas que o
pesquisador desejar avaliar. Nesse sentido, os principais termos a serem
analisados e que necessitam de uma melhor definicdo s&do: ambiente,
estratégias, mudancas organizacionais e gestao por processos.

Ambiente externo: é o conjunto de todos os elementos que atuam fora

de uma organizagao que sao relevantes para sua operagao (Stoner, 1999).

Ciclo adaptativo: processo dindmico que compreende as atividades
desenvolvidas pelas organizacdes para que possam se adaptar as mudangas
ocorridas no ambiente externo. Segundo Miles e Snow (1978), pode ser
separado em trés areas de decisdo: problema empresarial, de engenharia e

administrativo.

Comportamento Estratégico: é o processo de interagdo com o ambiente
externo, acompanhado de um processo de promover a modificacdo das
configuracdes e dos aspectos dindmicos internos (Ansoff, 1983)



62

Estratégia nada mais é do que o universo-meio para se atingir um
universo-fim. (Silveira Janior, 1998). '

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

Estrutura organizacional: forma pela qual as atividades de uma
organizagao sao divididas, organizadas e coordenadas (Stoner, 1995).

Estrutura funcional: forma de departamentalizagao na qual todas as
pessoas engajadas numa atividade funcional, como marketing ou finangas, sao
agrupadas em uma mesma unidade (Stoner, 1995).

Gestao tradicional: forma de gerir as organizagdes adotando um modelo
que se caracteriza basicamente pela visao hierarquica, do modelo burocratico
(Pinchot; 1995, p.3).

Gestdo por processos: E um conjunto de atividades destinadas a
produzir bens ou servigos desejados pelos clientes, de acordo com uma ldgica
preestabelecida e com agregag¢ao de valores (Hammer, 1995).

Mudan¢a organizacionais € um processo ou, ainda, uma sequéncia de
eventos inter-relacionados por uma relagdo de causalidade ou finalidade.
Existe uma relacdo temporal que esta presente na mudanga, em fungédo da
velocidade, distinguindo aquelas mais lentas (evolugdo) daquelas mais rapidas
(revolugao). Silveira Junior (apud Jaguaribe, 1975, p.28).

3.5 DELIMITAGAO DO ESTUDO.

O presente estudo foi realizado no periodo apds o Plano Real, quando
se percebeu uma necessidade premente de mudangas que fossem rapidas,
profundas, abrangentes e principalmente voltadas para resultados, em fungéo
da visdo de cliente, regida pelos principios da qualidade.
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Optou-se pelo estudo de caso da EMATER - PR, empresa vinculada ao
governo do Estado do Parana, que atua na extensao rural, desenvolvendo

projetos aos pequenos e médios produtores rurais.

A EMATER - PR, fundada em 1956, conta atualmente com
aproximadamente 1.550 funcionarios em cinco unidades, ou denominados
escritérios regionais no Estado do Parana, estruturadas em equipes de trabalho

e por processos em diversos municipios em todo o Estado.

O critério adotado para definir o perfil da populagao foi o de participagao
no processo de planejamento estratégico, que envolvia a interpretagdo do
ambiente externo e construgao de um cenario para auxiliar no processo
decisério e, consequientemente, nas mudangas organizacionais. Desta forma
foram selecionados todos os integrantes do chamado férum gerencial, que é
constituido de trés diretores, dois assessores e trés gerentes, bem como de
dois implementadores de processos, proporcionando assim uma melhor

avaliacao do processo de mudangas.

A técnica de amostragem adotada é a nao probabilistica intencional, na
Aqual é feita a escolha deliberada dos elementos a serem entrevistados,
definindo-se como o tamanho da amostra sendo de 4 (quatro) pessoas, ou
seja, uma de cada categoria de cargos de mando da organizagdo. A
caracteristica marcante da amostra € em fungcdo do poder de mando e
influéncia que exercem nas decisGes organizacionais, constituida daqueles
ocupantes de cargos de confianga e decisbes estratégicas e organizacionais,
tais como: diretoria, assessoria, gerentes e implementadores de processos.

3.6 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa se desenvolveu fundamentada em coleta de dados
primarios e secundarios. Os dados primarios foram coletados em campo que,
segundo Martins (1994, p.28), corresponde a coleta direta de informag¢éo no
local em que acontecem os fendbmenos ou fatos. Estes dados foram coletados

mediante entrevistas junto aos principais gestores da organizagao que sao 0s
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diretores, os membros participantes do férum gerencial e os implementadores
de processos.

Segundo Martins (1999, p.28), as entrevistas sdo um processo de
- interagdo social entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem
por objetivo a obtengdo de informagbes por parte do outro, o entrevistado.
Optou-se também pela entrevista em profundidade, definida como sendo
aquela executada por entrevistadores experimentados que interroga a fundo
poucas pessoas.

Optou-se por entrevistas do tipo estruturadas que, segundo Lakatos
(1985, 174), séo aquelas em que o entrevistador segue um roteiro previamente
estabelecido; as perguntas sdo predeterminadas; realizam-se de acordo com
um formulario pré-elaborado e sao efetuadas de preferéncia com pessoas
selecionadas de acordo com um plano.

O roteiro de entrevista é constituido de perguntas abertas, que sao
aquelas que conduzem o informante a responder livremente com frases e
oracOes, segundo Martins (1999, p.44).

Os dados secundarios foram obtidos a partir de pesquisa documental,
que Martins (1999, 28) define como aquele instrumento que tem por finalidade
reunir, classificar e distribuir os documentos de todo género dos diferentes
dominios da atividade humana. Este levantamento foi efetuado por meio de
revistas, boletins, manuais e publicagdes da propria organizagéo, bem como de
relatérios internos e documentos originados de eventos de conscientizagao e
acompanhamento do processo de implantagcao da geréncia de processos.

Os dados foram analisados sob a dtica qualitativa, procurando
estabelecer quadros referenciais dos dados coletados em fungdo de suas
respectivas categorias, facilitando, assim, a analise e interpretacdo dos
resultados. Houve ainda uma preocupac¢ao quanto a disposi¢do dos dados em
tabelas e quadros comparativos, procurando-se a relagéo existente entre as

acoes planejadas e os resultados obtidos.
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3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

O presente trabalho, por se caracterizar por um estudo de caso
apresenta conclusbes que se restringem apenas a empresa alvo da pesquisa
conforme a delimitagdo apresentada. Quanto a delimitagdo temporal, todas as
conclusbes que foram apresentadas se referem ao periodo de andlise, sendo
que estudos que possam vir a ser feitos posteriormente podem revelar
conclusdes diferentes, principalmente por ja terem ocorrido agbes e decisdes
até mesmo em decorrentes desse estudo.

Outro aspecto que deve ser levado em consideragao é quanto ao fato de
que a coleta de dados primarios foi realizada junto aos dirigentes e do grupo de
gestores de processos e de planejamento, o que pode apenas refletir a visao

desse grupo.

Existe a limitagdao do estudo decorrente dos resultados terem sido
obtidos a partir de um referencial tedrico pesquisado e da influéncia das
experiéncias e percepgdes do autor. Neste sentido, ndo se espera que este
estudo seja definitvo ou compreendido como uma verdade cientifica
inquestionavel e tnica. Ao contrario, espera-se que possa servir de inspiragéo
a novas vertentes do conhecimento, originando novas perguntas de pesquisa

pertinentes ao assunto.
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4, APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS.

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa
de dados primarios e secundarios obtidos junto a empresa objeto do estudo de
caso. Inicialmente, o estudo procura apresentar um breve histérico da empresa
e das mudancas ocorridas desde sua constituicdo até a data delimitada para o
estudo, tendo em vista que facilita o entendimento da prépria mudanga ocorrida
e apresenta fatores que séo relevantes para a andlise posterior dos dados.

4.1 OS PRIMORDIOS DA EMATER.

A EMATER - PR (Empresa Paranaense de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural), fundada em 1956, é uma empresa do Governo do Estado do
Parana, vinculada a Secretaria de Estado da Agricultura e do Abastecimento e
ao Sistema Estadual de Agricultura.

Conforme informagdes obtidas em documentos internos, A EMATER—PR
nasceu na década de 1950, como Projeto ETA (Escritério Técnico de
Agricultura), por intermédio de um convénio firmado entre o Brasil e os Estados
Unidos. Sua fundagdo tinha como objetivo alavancar a modernizagao da
agriculta brasileira, que na época era quase que totalmente de subsisténcia. A
estratégia era implantar um servigo de extensao semelhante ao que existe nos
EUA, ou seja, apoiado pelos governos estadual, federal, municipal e entidades
privadas.

De uma forma geral, as diretrizes organizacionais da nova entidade, nos
seus aspectos filoséficos, doutrinarios, organizacionais e funcionais, foram
fortemente influenciadas pela experiéncia norte-americana. Como
consequéncia, nasceu uma entidade com algumas caracteristicas diferentes
das congéneres existentes no Brasil, naquela época. Possuia um carater
cooperativo de trabalho e gerenciamento, e um perfil cultural intermediario
entre uma instituigdo publica e privada.
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Em 1956, como conseqiiéncia do sucesso inicial do projeto, o ETA se
transforma em Associagdo de Crédito e Assisténcia Rural, entidade civil, sem
fins lucrativos, com a missdo de continuar o trabalho cooperativo para
modernizar a agricultura. Cabe salientar que esta configuragcéo juridica, aléem
se ter sido uma inovagao na época, assemelhava-se muito as organizagdes
sociais, proposta na atual reforma administrativa do governo.

Aliadas a essa concep¢do inovadora, havia algumas agdes que se
destacavam em relagdo as demais empresas nacionais da época, pois a
entidade nascia com uma filosofia de trabalho bem delineada e com uma
metodologia de atuagcdo bem definida e estruturada. Dentre as diversas agbes
inovadoras, destacavam-se: programa intensivo de capacitagdo técnica,
doutrinario — filoséfico, além de conteudos metodoldgicos; buscava-se o auto—
aperfeicoamento continuo e havia uma supervisdo freqiiente, que contribuia
com o extencionista local, com discussdes de estratégias e tecnologia; Havia
parametros a serem seguidos, e o gerente era um dos seus monitoradores,
aliadas a um rigido respeito a hierarquia; um sistema de reunides periddicas de
gerentes permitia a troca de informagdes e, portanto, um benchmarking entre

escritérios municipais e regides administrativas em busca da eficacia.

Em 1959, tornou-se Associacdo de Crédito e Assisténcia Rural do
Parana — ACARPA. Uma entidade Nacional, a ABCAR (Associagao Brasileira
de Crédito e Assisténcia Rural), funcionava como uma espécie de holding,
coordenava as filiadas estaduais, negociava recursos financeiros no Brasil e no
exterior e repassava as filiadas, definia as diretrizes de capacitagdo dos
escalbes gerenciais, bem como as bases filoséficas e doutrinarias. Quanto as
diretrizes programadticas e organizacionais, eram delineadas por uma Junta
composta de representantes dos clientes: os agricultores, 6rgéos do Governo
e representantes da comunidade em geral e da ABCAR. Esta forma de trabalho
assemelhava-se muito a uma entidade privada, na sua busca de eficacia. Os
trabalhos eram direcionados ao cliente final, procurando atender também a
demanda politica. Do contrario, negociava-se com quem demandou,
procurando-se alguma solugéo, pratica que gerou alguns desgastes em fungéo
de raz6es politico-partidarias.
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A capacitagao intensa dada no inicio proporcionava aos extensionistas
um papel de destaque nas comunidades municipais. Dentre os valores
passados na capacitagio inicial, estavam: a neutralidade partidaria, religiosa e
racial; ética e honestidade; lealdade a missdo da instituicdo e
comprometimento.

Quanto a forma de trabalho de extensao, seguia os principios do modelo
difusionista, que propbe que o técnico, que domine conteudos técnicos e
cientificos, os difunda aos agricultores, com métodos de comunicagao
apropriados, fazendo uma espécie de “ponte” entre os conhecimentos e as
informagbes gerados nos 6rgdos de pesquisa e o agricultor. Este modelo
acabou estabelecendo uma forma participativa da organizagdo junto aos
clientes e, consequentemente, um melhor diagndstico e atendimento de suas
reais necessidades.

Essa situagdo se modificou a partir da década de 1970, com os
programas governamentais de fomento a produgdo que comecaram a ser
executados. O fato de comegarem a existir metas e objetivos fixados pelo
Governo e pela instituicdo e nao pela comunidade, levou a um trabalho mais
intenso nas décadas de 1970 e 1980, que foram as fases de crescimento e

transformacgoes significativas.

Logo no inicio da década de 1970, um fato muito importante foi a criagéo
do Programa Corredores de Exportagao, financiado e patrocinado pela OIC-
Organizagéao Internacional do Café, pois, além de ter sido o primeiro programa
que a instituicdo executava, era a primeira vez que havia metas a serem
cumpridas, que eram definidas centralmente e ndo na negociagao direta com o

agricultor.

Nessa fase, a sele¢do e contratagao de colaboradores ja ndo eram mais
rigorosas, e a capacitagao inicial foi menos intensa que a do passado, tanto de
conteido como doutrindria. As pessoas contratadas, em torno de 35% do
existente, propiciaram uma nova massa critica, que de certa forma confrontava
com a existente anteriormente. Na seqiéncia, novos programas de governos

levavam a organizacao nesta dire¢@o: implementadora de programas.
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Em 1977, com a Lei n.? 6.969, passou a ser Empresa Paranaense de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural - EMATER - PR. Surge o PROAGRO,
como indutor de transformagdes, objetivando capitalizar o produtor por meio do
crédito rural e modernizar a agricultura. A EMATER - PR é a unica credenciada
pelo Banco Central e fazer vistorias, em face da seriedade da tarefa, a
credibilidade desfrutada e a sua capilaridade espacial. Outros Programas como
PROICS, Manejo de Recursos Naturais, Saude Animal, que vao moldando
outra forma de trabalhar, de planejar, outros métodos de trabalho. Com menos
iniciativa, mais diretividade, menos criatividade.

A instituicdo precisava se consolidar como 6érgao competente e de
credibilidade para cumprir a missao de fazer extensao no Estado, com o intuito
de cumprir a meta de se afirmar como unico 6rgdo de extensdo na esfera
publica no Estado. Neste caso, a organizagdo soube planejar e montar
estratégias, que culminaram com o atingimento deste objetivo.

As relagdes com o governo eram regidas por uma espécie de Contrato
de Gestao. A cada quatro anos, ou seja, a cada governo, era negociado um
novo contrato, que especificava as metas, objetivos e a contrapartida de
recursos financeiro a serem repassados. Dentro dos limites gerais, a
Organizacao tinha autonomia para gerenciar, contratar, demitir, abrir novos
escritorios, adquirir bens.

A imagem da organizagdo perante seus clientes e a comunidade era
positiva, inspirando seriedade, competéncia e dedicagao, principalmente pelo
trabalho realizado diretamente na comunidade. A politica de recursos humanos
era rigida, e as decisdes gerenciais eram com base no mérito, no desempenho.

Dois programas de trabalho se destacavam pela importancia que
alcangaram, pelo impacto no desenvolvimento da agricultura do Estado, na
formagdo cultural do agricultor paranaense e como indicador da linha
estratégica da instituicdo. O primeiro foi a implementagdo do cooperativismo,
que transformou uma comunidade sem infra-estrutura, sem canais de
comercializagdo, armazenagem, de processamento da produgdo, e que
proporcionou uma agregacao de valor ao produto do agricultor. O outro
programa de impacto foi o de juventude rural, que desenvolveu um trabalho
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que preparava O jovem para a vida adulta, bem como para fazer uma
agricultura mais desenvolvida.

Em nivel nacional, coordenado pela ABCAR, funcionava um Sistema,
com vasos comunicantes que negociava recursos, zelava pela linha doutrinaria,
capacitava gerentes e técnicos, defendia o sistema das tentativas de desfigura-
lo através de ingeréncias politico-partidarias. A visdo nacional permitia a
ABCAR detectar os destaques de trabalho mais significativos no pais, e fazer
benchmarking. Isto era realizado por meio de visitas e trocas de experiéncias.

Como no Brasil ndo havia instituicbes de pesquisa para aportar
tecnologia para levar ao agricultor, os técnicos procuravam experimentar novas
técnicas ou buscar em outros locais, como o caso do IAC (Instituto Agrondmico

de Campinas), ou até mesmo em outros paises.

Em 1990, com a extingdo da EMBRATER, o sistema brasileiro de
extensdo rural sofre uma nova reorientacédo institucional e cada estado da
Federagao adota um modelo diferenciado de organizagéo, patrocinando quase
gue na totalidade os seus custos, sendo que no Parana, 90% dos recursos sao
oriundos do Governo do Estado.

~ A instituicdo comegou a passar por dificuldades financeiras, que no inicio
ndo afetou o desempenho dos funcionarios nem a imagem perante a
comunidade, pois havia uma disciplina aceita como necessaria e o
compromisso com o cliente era total. O trabalho primava pelo planejamento,
pelo método, bom senso, criatividade e a iniciativa, para desenvolver agbes na
busca de solugao.

Por intermédio da lei n.? 6.336, a organizagdo passa a compor o
orcamento do Estado, o que poderia representar maior seguranga, mas em
contrapartida, menor autonomia.

Com a primeira eleicdo democratica para o governo estadual, finda a
neutralidade partidaria, que propicia uma divisdo no corpo funcional. Havia uma
discordancia forte em relagdo a missao inicial de trabalhar para o agricultor
estabelecido e a de trabalhar para fazer a reforma agraria e dar terra ao
trabalhador rural. Apoiados pela Secretaria de Agricultura, tentam implantar a

nova linha programatica, o que ocasionou conflitos internos, crise nas
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liderangas municipais conservadoras e, conseqlientemente, uma crise
institucional. Perante a comunidade, a imagem da institui¢ao fica desgastada e
inicia-se um questionamento sobre qual deva ser o papel da instituicao. No
auge desta crise ocorrem demissdes sem uma justificativa plenamente aceita e
a avaliagdo de desempenho que se constituia em um instrumento na busca de
eficacia e de reconhecimento, é abandonada, levando a insegurangca e
desestabilizagédo interna.

Um periodo de intensa rotatividade conduz a um enfraquecimento de
sua filosofia de trabalho, e os trabalhos em Juventude e Cooperativismo
fenecem até morrer.

As interferéncias politico-partidarias ocasionam inseguranca e
desmotivagéo interna, principalmente por limitarem a autonomia e cercearem
meritocracia. As consequéncias comegam a surgir internamente: alguns
tentavam se valer de favores politicos, outros questionam a hierarquia; a
lealdade a instituicio e & missdo, o orgulho de pertencer a organizagédo, o
coleguismo, o idealismo, a neutralidade partidaria, o compromisso, sao
afetados. Em contrapartida aumentam a competicao interna, a inseguranga e a
dispersdo. O reconhecimento das comunidades municipais também se
mantém, mas cada vez mais como um servigo com caracteristicas publicas,

com suas vantagens e desvantagens.

A dificuldade de distinguir a questao ideoldgica da politico-partidaria,
somente foi superada em meados da década de 1990, quando se percebeu
que existiam a predominancia quanto a preocupacéo do proprio futuro da
instituicao e as dificuldades de se lidar com esta questéao, nova para a maioria.

Em 1994, a empresa inicia um programa de desenvolvimento da
Qualidade Total, denominado de PAQE - Processo de Aprimoramento
Qualitativo da EMATER - PR, que apresenta uma leitura do cenario
internacional, nacional e local e do segmento de atividade em que a
organizacdo esta inserida, bem como algumas perspectivas do setor. Nesse
documento percebe-se 0 comeg¢o de uma fase de preocupagdo quanto a
verdadeira utilidade da empresa para o mercado e de uma busca de ag¢des
para sobrevivéncia com ampliagdo de suas atividades no futuro. Fica bem clara
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esta proposi¢cao pois no inicio do documento encontra-se a seguinte frase de
autoria de Peter Drucker:

A razdo pela o mundo conseguiu recuperar-se, vivendo um
século sem precedentes, com duas guerras mundiais, Hitler,
Maéao, bomba atémica, etc, é que algumas pessoas mantiveram
sentido de responsabilidade e continuaram a pensar no futuro,
enquanto em volta delas o mundo parecia desmoronar. Assim,
0 amanha esta a ser moldado hoje. Peter Drucker (1993; p.2)

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

A partir de 1997 e 1998, surgem varios féruns de debates visando a
busca de uma proposta que seja produzida de forma participativa. Entre esses,
destacam-se: Sintese dos Trabalhos Praticos do Curso de Administragéo —
Gestdo Com Enfase & Qualidade — (06/97); Seminario Estadual de Extens&o
Rural (11/97); Workshop Nacional “Uma Nova Assisténcia Técnica e Extenséo
Rural Centrada na Agricultura Familiar” (11/97); 12 Seminéario dos
Trabalhadores em Empresas da Agricultura do Setor Publico do Estado do
Parana (07/98); Extensao Rural 2000 — Uma Proposta Para o Futuro (09/98);
Extensdo Rural: Rumo ao Futuro (09/98). Esses trabalhos foram apresentados
e debatidos de forma a buscar um documento gerador de novos rumos e

advinda de varias vertentes de conhecimento e de interpretagdes.

Durante o levantamento histérico da EMATER - PR, percebeu-se uma
clara dependéncia de leitura do ambiente externo na interferéncia da gestao da
instituicao e também sobre a cultura e o clima organizacional. A cada variagao
no ambiente externo, a mudanga no cenario estimula ou inibe algumas agdes,

pela visualizagdo de oportunidades e/ou de ameagas.
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4.2 FATORES DO AMBIENTE EXTERNO.

Na maioria das organizagdes, existem pressdes do meio externo que, de
alguma forma, pela concorréncia, pelas inovagdes tecnolégicas, pela mudancga
nas necessidades dos clientes ou comunidade, fazem com que sejam adotadas
algumas estratégias que proporcionam modificagdes no ambiente interno.

Em organizagdes vinculadas ao governo, existem alguns agravantes que
dificultam a adog¢ao de uma resposta mais rapida as mudangas de cenario, tais
como as mudancas de prioridades, escassez de recursos e descontinuidade
das agdes em mudangaé de governo. No entanto, nesta andlise é que se pode
perceber a forma como uma organizagdo com caracteristicas mistas, tanto de
empresa governamental como de iniciativa privada, desenvolve agdes por meio
da leitura do ambiente externo, buscando maximizar seus resultados
operacionais e ainda atender a necessidade de diversos tipos de clientes.

Para o inicio do processo de analise das mudangas na EMATER - PR,
foram coletadas as informagdes sobre o setor em que a empresa esta inserida.
Apds, foram organizados os dados coletados e construidos, segundo a visdo
do grupo, os cenérios futuros das variaveis que influenciam a empresa ou o
mercado que lhe serve dé contexto.

A partir do histérico da EMATER - PR, pode-se perceber as mudancgas
pelas quais a organizagao passou e 0 seu grau de participagdo na atividade
governamental, como representante do Estado. No entanto, com o processo de
privatizagdo de empresas publicas e ainda a necessidade de redugdo de
custos e, principalmente, de demonstrar sua importancia para a comunidade
para as préprias questdes politicas, as ameacgas quanto a sua existéncia se

tornaram mais proximas.

Apesar de sempre possuir uma imagem de empresa eficiente, geradora
de tecnologia e de trabalho sério e importante, tanto para o Estado como para
a comunidade de extensdo rural, a EMATER - PR tinha sua propria eficacia
com resultados que salvaguardassem sua existéncia até mesmo pela ameaca

externa ou escassez de recursos.
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Como ja observado no capitulo anterior, surge em 1994, em funcéo do
caos interno ocasionado por pressdes do ambiente externo, a necessidade de
se reavaliar os rumos da organizagédo e de sua efetiva contribuicdo no seu
papel de extensao rural. Nessa oportunidade, foram feitas algumas andlises
prévias que praticamente originaram um processo de reavaliagio de analise de
cenarios e adogao de medidas ndo apenas reativas, mas também pré-ativas,
apesar de ocorrerem mudancas significativas internamente. Somente em 1998
sentiu-se a necessidade de se elaborar um planejamento estratégico
formalizado, cumprindo todas as suas etapas na integra, com participacao
efetiva de todos os colaboradores e parceiros envolvidos para se reavaliar o
papel e a forma de atuagdo neste cenario dindmico, competitivo e desafiador,
além da necessidade de adequagdo dos servigos aos clientes finais, os
pequenos produtores rurais e também o préprio governo do Estado.

Essa preocupacéo fica bem evidenciada no documento elaborado para
formalizar todas as definigdes do plano estratégico da organizagao 1999-2002,
quando da apresentagdao da mensagem da diretoria: “A perfeita sintonia com o
Governo do Estado, nosso mantenedor, a atuagdo por processos, O
estabelecimento de contratos com os clientes com base em resultados e o
aperfeicoamento constante no relacionamento institucional com os parceiros,

sdo aspectos mais do que importantes nesta nova visao”.

Ainda nesse mesmo documento, fica evidenciada a idéia de que os
dirigentes possuem uma visdo bem clara com relagédo a mudangas continuas,
pois, apesar de se elaborar um documento para os proximo quatro anos, o
proprio diretor presidente afirma: “..fica claro, porém, que a sua revisdo

periédica e conseqlentemente sua atualizagdo é indispensavel frente a
dindmica do ambiente”.

O reflexo da leitura do ambiente atual revela uma preocupag¢do muito
forte em relagéo as reais necessidades dos clientes e, ainda, uma revisao
completa quanto a sua forma de atuagdo, expressa no planejamento
estratégico da organizagédo, conforme texto do documento: “Face aos novos
desafios e a nova realidade socio-econdémica, a Extensdo Rural Oficial
necessita rever sua inser¢do no ambiente, e se ajustar a uma nova proposta

conceitual, técnica, operacional e estrutural”.
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Nesse sentido, a EMATER - PR procura contextualizar o
reposicionamento da Extensdo Rural Oficial, por meio da leitura do cenario
desenvolvida pelo grupo, no qual sdo ressaltados os principais pontos de
Cenarios e Tendéncias que se observam no ambiente social e econdmico. Fica
evidenciada também a preocupag¢ao do grupo de andlise quanto ao aspecto da
mudanga continua do ambiente e da necessidade de uma reavaliagdo
continua: "E evidente que essa selegdo de fatores corre o risco de ser muito
pobre ou marginal, mas a propria analise de cenarios &, por definicdo, parcial,
ate porque a realidade é bastante mutavel” .

As variaveis apresentadas sdo seguidas de comentarios sobre o
entendimento do grupo a respeito de cada uma delas, de forma isolada. No
entanto, é importante ressaltar que o ambiente externo é constituido de um
sistema inter-relacionado e a divisdo por topicos nao elimina a hipétese de

serem complementares, ou ainda de possuirem uma relagao causa-efeito.

Para efeito de andlise, foram separadas as percepg¢des do grupo em
fungcdo dos tipos de cenarios, pela sua abrangéncia territorial em cenario
internacional, cenario nacional, cenarios estadual e, ainda sobre a prépria

extensao rural como um todo inserida nesses diversos cenarios.

No cenario internacional, foram apresentados alguns fatores que se
relacionam e impactam diretamente sobre a atividade da instituicao, que sao:
globalizagdo da economia; formagao de blocos econdmicos, abertura dos
mercados, telemética, dominio do conhecimento, menor participagdo do
Estado, bio-revolugdo, consciéncia ecoldgica, novo perfil de lideranga,
globalizagao do estilo de vida e crescimento de aliangas e parcerias. Existem
ainda outros fatores que foram detectados, mas que nao foram julgados
importantes para serem explorados neste cenarios internacional, mas que em
parte serdo abordados no cenarios nacional ou estadual, tais como:
crescimento da organizagdo e participagcdo da sociedade; continuidade do
crescimento do nivel de desemprego mundial; mudanga do comportamento do
consumidor em relagao aos seus direitos e a qualidade dos bens consumidos;
ampliagao do consumo de produtos pré-elaborados; renascimento das artes e
do turismo, novas midias alternativas.
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Quanto ao aspecto da globalizagdo da economia, entende-se como
sendo o livre comércio entre paises, mediante a integragdo de mercados, que
influencia diretamente os fatores pre¢os e qualidade em qualquer lugar do
mundo. J& preconizava Naisbit (1990; p. 12) que o comércio entre 0s paises
seria no futuro como entre os estados de um mesmo pais, principalmente
potencializado pelo avango tecnolégico da area de telecomunicagdes.

Ou seja, fazendo-se uma andlise deste impacto na EMATER - PR,
percebe-se que ha a preocupag¢dao quanto & prépria concorréncia, que, em
funcado de uma melhor tecnologia de comunicagéo nesta area de atuagéo, pode
se constituir em uma ameaga muito forte para a organizagéo, caso nao se inicie
um processo de desenvolvimento de conhecimento por meio de pesquisa, e
uma participagcdo mais efetiva com os seus clientes, ou seja, o Estado, os
produtores rurais, a comunidade e parceiros. Por outro lado, esta mesma
ameaga pode se constituir em uma oportunidade para o préprio fortalecimento
da organizagdo, que pode captar ou trocar novas tecnologias e estabelecer
parcerias com maior facilidade, e ainda, com sua agilidade e capilaridade, pode
repassa-las mais rapidamente aos seus clientes, cumprindo com sua missao e
agregando valor ao seu trabalho.

Aliado ao fato da globalizacdo existe ainda o agrupamento das nagdes
em grandes blocos economicos, como a EURO, NAFTA e MERCOSUL.
Nestes casos, em especial o MERCOSUL, percebeu-se que o impacto maior
seria a limitagdo nas negocia¢des comerciais, mas oportunizando a exportagao
de produtos nacionais. O préprio estabelecimento de parcerias serve como um
indicador de alerta, para poderem ser desenvolvidas atividades
complementares e ndo concorrentes. Outro fator importante foi a conclusédo
sobre a necessidade de estabelecer parcerias fortes no préprio bloco
econdmico, sem que a organizagao perca seu foco e sua importancia para o

produtor rural.

Também nao se pode deixar de avaliar o fator impacto da abertura dos
mercados, com eliminagdo de barreiras e internacionalizagéo dos pregos. Com
esta abertura, pode-se competir com outro produto em qualquer parte do
mundo, desde que os produtos apresentem pregos e qualidade compativeis.
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Neste sentido, para a EMATER - PR, percebe-se que ha duas vertentes de
trabalho: a primeira que é a da prépria extensdo com pequenos produtores
rurais, que ndo é cobrado pelos servicos em fungao de estar cumprindo com
uma determinagdo do governo prevista em conta orcamentaria. A Segunda,
aquela que pode ser melhor explorada pela organizagéao que é justamente a de
prestadora de servigos, a propriedade de maior porte, mas que gere recursos
para custeio da atividade. Em ambos os casos, em menor intensidade no
primeiro, podem surgir empresas que possam concorrer, como as ONGs
(Organiza¢gdes nao-governamentais), ou até mesmo de grandes grupos
privados que vislumbrem recursos a meédio prazo, desde que possuam know
how suficiente. No entanto, mesmo com sua capilaridade, custo menor que os
demais servigos similares no mercado, ha a preocupagdo frequente de
melhoria nos servigos e acompanhamento mais préximo.

Outra tendéncia e fator de analise de ambiente é quanto ao aspecto da
interligacao do planeta, em tempo real, mediante a telematica, que nada mais
é do que a ciéncia que estuda o uso, a manipulagdo e a utilizagdo da
informacgéo pelo uso combinado dos meios de comunicag¢do. Ou seja, percebe-
se que hoje a transmissdo de dados, documentos e acesso a informagédo esta
ocorrendo via sistemas de informatica e, como consequéncia, a resposta tem
de ser muito rapida. Neste caso especifico, a EMATER - PR percebeu um
ponto fragil da organizag@o, que necessitava ser revisto, principalmente pela
sua capilaridade no Estado. Esta capilaridade, se de um lado se torna uma
vantagem competitiva, por outro por incorrer em maiores custos e, ainda, pelas
longas distancias dos escritérios locais, que muitas vezes dificulta o
intercambio de experiéncias entre os colaboradores, passa a ser uma das
prioridades de agao.

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

ativo tao forte a ponto de ser inquestionavel a sua contribui¢ao aos clientes.

Ainda como uma tendéncia mundial foi apontada a Welfare State , ou
seja a menor participagcdo do Estado como centralizador, perdendo a
importancia para a sociedade decidir 0s novos rumos, e nao a centralizagao de
um poder. Esta tendéncia apresenta-se também sob a forma de repasse de
determinados meios de producéo a sociedade, na qual a propria méo-de-obra
perde paulatinamente a importancia relativa na produgdo de bens
manufaturados e aumenta significativamente a importancia da educagéo na
formagdo do individuo. Neste aspecto, a EMATER - PR vé como principal
preocupacéo a sua forma de atuagao interna e também junto a seus clientes
finais. A andlise passa pela reavaliagdo de como estdo sendo conduzidas as
agdes no campo, onde o questionamento inicial era: “Somos executores ou
facilitadores do processo?” Ao que tudo indica, para o Estado, a EMATER - PR
é executora de um plano de governo, mas, em esséncia, € articuladora das

agoes dos parceiros e clientes envolvidos.

Um assunto bastante debatido recentemente é quanto o paradigma da
bio-revolugdao, que transfere os modelos e as metaforas da fisica para
referenciais oriundos da biologia. A biotecnologia e engenharia genética
mudam o padrao tecnolégico, influenciando as dimensdes quantitativas e
qualitativas dos produtos, o que pode representar, por um lado, ganho de
produtividade e, por outro, riscos a saude dos consumidores e preocupagao
com a seguranga publica. As questdes ética e filosoficas comegam a emergir e
a serem debatidas com maior clareza, que podem ser favoraveis aos niveis de
atuacdo da EMATER - PR, que sempre optou por meios naturais de
desenvolvimento de culturas, até mesmo para o préprio controle de pragas.

Nesse sentido, paralelo ao aumento da consciéncia da seguranca
alimentar, surge também o aumento da consciéncia ecoldgica da populagéo,
que cada vez mais esta preocupada com a forma que vém sendo utilizados os
recursos naturais e deixam de adquirir produtos que agridem o meio ambiente.
Da mesma forma, o papel da EMATER - PR passa a ser fortalecido e se
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constitui em uma linha de trabalho a ser melhor explorada e divulgada,
agregando valor a sua atividade.

O mercado mundial comega também a determinar um novo perfil de
liderangca ou de profissional que as organizagbes necessitardo. Este perfil
pressupde que os lideres sejam capazes de construir o futuro com pessoas
alinhadas a uma visao maior, onde ha a necessidade de se trabalhar com a
ambiguidade, perfil para liderar processos em que a participacdo é
fundamental, ndo mais os controles. Mais uma vez, a EMATER - PR busca
através desta leitura uma ampla qualificacéo e reciclagem dos colaboradores,
para que estes possam atuar como lideres em qualquer circunstancia e
possam melhor representar a organizagao.

A globalizagao do estilo de vida pode ser enfocada como intercambio
cultural e de produtos de regides distantes, e o idioma inglés passa a ser o
referencial na comunicagdo. No entanto, existe também o movimento contrario
de se preservar valores culturais das regides, religiao, arte, musica, entre
outros. Para a organizagdo, a preservagdo de culturas regionais é
importantissima, no entanto, ndo se pode deixar de avaliar todos os fatores que
fazem parte desta universalizagdo, seja por intermédio do idioma, da midia,
seja até mesmo da tecnologia util aos seus trabalhos.

Ainda no cenario internacional, percebe-se claramente o processo de
crescimento de aliangas e parcerias, que devem fortalecer as relagdes
comerciais e facilitar a entrada de novas empresas em mercados
desconhecidos. Para a EMATER- PR, o intercambio de informagdes sobre
tecnologia ja existe tanto em nivel nacional como em nivel internacional, mas
ainda é um fator que deve ser estudado com maior dedicagédo e se
estabelecendo bem as relagdes que devem reger as parcerias futuras.

No cenario nacional, existem alguns fatores que ja foram trabalhados
no cenario internacional, mas que também interferem em ambito nacional. No
entanto, buscaram-se aquelas varidveis que mais se assemelham as
caracteristicas ou politicas deste cenario, destacando-se: nova realidade
politico-sécioecondmica, a desestatizacdo da economia, descentralizagao
administrativa, modernizacdo administrativa, agrobusiness, crescente

competi¢ao, exigéncias do consumidor e a importancia da educagéo.
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O primeiro aspecto, que na realidade teve seu inicio em 1994, mas que
passa a ser reavaliada neste ultimo ano de 1998, foi a nova realidade
politico-sécioeconémica, que busca a estabilidade e os ajustes politicos para
revisdo de assuntos polémicos, como a reforma agraria, endividamento, taxa
de juros, corrupgéo, papel do Estado entre outros. O pensamento liberal de
paises mais desenvolvidos se propaga com facilidade na politica brasileira e
encontra no meio empresarial oportunidades de fortalecimento, o que acaba
ocasionando a vinda de grandes agrupamentos econdmicos com poder de
negociagdo e acostumados a comprar e retirar concorrentes do mercado.
Neste sentido, aqueles empreendedores de menor porte ficam fragilizados e
perdem o poder de concorréncia de forma isolada. Cabe a EMATER - PR
perceber esta realidade de duas formas distintas: a primeira como uma ameaca
de surgimento de outro 6rgao internacional com potencial e know how para
atuar no mercado, e, de outro aspecto, desenvolver programas que possam dar
sustentabilidade a pequena propriedade rural, que tende a desaparecer e se

constituir em um problema social de propor¢des significativas.

Paralelamente a esse fator, existe ainda a desestatizacao da
economia, que se constitui em uma ameacga para aquelas organizagdes que
continuem atuando da mesma forma que no passado e que nao promovam
mudangas na forma de abordar o mercado e clientes, buscando agregar valor a
sua atividade .

Na conjugac¢ao desses dois aspectos, cabe uma ressalva. A EMATER -
PR, percebendo que o atendimento da necessidade do pequeno produtor, que
apesar de nao possibilitar auferir receita, cumpre com seu papel social e
possibilita atender a uma demanda da politica governamental. Mas, de outro
lado, se depender apenas da vontade politica, sem atuar em outras areas e
abrir novos campos de atuacdo, que remuneram o servico prestado pode
sucumbir da mesma forma. Neste caso, a organizagéo criou duas vertentes de
trabalho: uma voltada para processo estratégicos (cumprindo planos de
governo) e outra de finalisticos, que efetivamente agregam valor a atividade e

se caracterizam pela prestagao de servigos e tecnologia.

Outro fator analisado se refere a descentralizagao administrativa, que

corresponde, em realidade, ao repasse das responsabilidades do governo
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federal para o governo estadual, que por sua vez outorga aos municipios
poderes de formulagdo e execugdo de politicas, e, ainda, dos préprios
municipios a comunidade e a outras organizagdes parceiras. Esta politica de
redugdo do campo de atuagdo do Estado, com redefinicao de seus papéis, ou
seja, a descentralizagdo que, por um lado, diminui a aplicagao dos recursos
dos governos em determinadas ag¢bes, por outro permite uma participagao
direta da municipalidade na agéo publica rural, consolidando esta tendéncia da
atuacgao mais forte das prefeituras junto a comunidade. Cabe a ressalva de que
este fator foi um dos mais importantes e que pode impactar sobre as agbes da
EMATER - PR, surgindo como ameaga quando ha a diminui¢gao de recursos do
governo federal, e uma oportunidade pela prépria capilaridade da organizagao
no Estado do Parana, trabalhando diretamente com as prefeituras.

Aliada a descentralizagdo administrativa, existe ainda ao processo de
modernizacao administrativa, que consiste na incorporagao de préaticas,
métodos, técnicas e filosofias de gestdo praticadas por organizagbes
nacionais, influenciadas principalmente por padrbes estabelecidos em nivel
internacional. Algumas estratégias e agbes internas na empresa dependem da
forma com que serdo geridas, e dentre as opg¢bes deste movimento de
moderniza¢do aumenta a importancia da gestao por processos, qualidade total,
organizagao de aprendizagem, terceirizagao, planejamento estratégico, gestao
do conhecimento, engenharia simultanea e balanced scorecard. A importancia
desta nova consciéncia de adaptar a forma de gestdo da organizagdo ao que
se coloca como requisito de modernidade, foi percebida pela EMATER - PR
como sendo uma condi¢ao essencial em busca da competitividade.

Ha ainda outro aspecto do ambiente que também se constitui em uma
tendéncia mundial, que o desenvolvimento do agrobusiness, para 0 aumento
do processamento da produgdo agricola. No Brasil, essas atividades também
vém aumentando de forma significativa, gerando uma demanda tecnolégica
oriunda ndo sé do produtor agricola, mas também dos elos da cadeia
agroindustrial. Para a EMATER - PR, essa tendéncia representa, além da
necessidade de uma desenvolvimento de seus técnicos e de tecnologias mais
modernas, a de inserir 0 pequeno produtor rural neste novo contexto, seja
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mudando a forma de atuagdo, seja interferindo, como facilitador, no

desenvolvimento desta cadeia de processamento e comercializagéo.

Outro fator identificado como parte integrante de um cenario nacional é a
crescente competicao, que se apresenta de diversas estratégias, por meio da
redugcdo das margens de lucro e pregos, pelo diferencial competitivo, pelo
enfoque, pela prestagao de servigos ou qualidade. Partindo-se do enfoque de
Porter (1992, p.32), as estratégias de competicdo podem ser de diferenciag¢éo,
enfoque ou custos minimos. Percebe-se que o direcionamento da EMATER -
PR utiliza predominantemente o enfoque e a diferenciagdo, como sendo fatores
essenciais, visando a agregacgao de valor da sua atividade, perante os diversos
clientes.

Paralelamente a essa tendéncia, existe outra que ndo se pode deixar de
analisar, que é o aumento das exigéncias do consumidor por qualidade. Na
visdo dos clientes, o produto ou servigo a ser adquirido deve contemplar tanto
os requisitos fisicos do produto ou suas especificagdes em fungdo da sua
necessidade como aqueles que vao além destes requisitos, ou seja, qualidade
no atendimento, pdés-venda, acompanhamento, satisfagéo pessoal, ou qualquer
acao que atenda a seus desejos, ou até mesmo que supere as expectativas.
Partido-se deste fator, cabe uma analise mais apurada no sentido de identificar
qual é realmente a necessidade dos clientes. Ou seja, se por exemplo,' um
produtor rural busca a EMATER - PR para auxilia-lo na busca do credito rural,
mas se antes do recurso ser liberado nédo se trabalhar com os reais problemas
da propriedade, a liberagdo do recurso pode se constituir em um problema
maior no futuro. Desta forma, deve-se estar atento ao real sentido da palavra

atendimento aos desejos do cliente.

Como outro aspecto da leitura do ambiente externo, observou-se a
crescente importancia da educag¢do, que visa justamente proporcionar a
populagdo melhor instrugdo e conhecimento para poder interagir de forma mais
consciente para melhoria da qualidade de vida da comunidade. Neste sentido o
papel educativo que a EMATER - PR vem desenvolvendo parece estar
contemplando esta tendéncia e confirmando o caminho a ser adotado pela
organizagdo. No entanto, cabe apenas a ressalva quanto a necessidade de
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reavaliagdo continua da forma com que se desenvolvem estas acdes e seus
objetivos maiores.

Dentre outros aspectos do ambiente externo que foram abordados, mas
com um importancia secundaria, podem ser citados: a democratizagdo da
sociedade, com crescente participagdo na discussdo de politicas e no
questionamento dos papéis do Estado; o processo de modernizagdo, que,
‘paradoxalmente, estd levando & exclusdo do processo produtivo e da
integralidade da cidadania uma significativa parcela da populagao; o chamado
“custo - Brasil’, que onera os pre¢cos no mercado internacional, dificultando as

exportagdes e diminuindo a competitividade dos produtos brasileiros.

Um aspecto interessante apresentado no documento originado do plano
estratégico, é que, além dos cenarios e tendéncias apontados no contexto
geral, a dire¢ao da EMATER - PR procurou apresentar algumas peculiaridades
em relagdo a préprio contexto em que esta inserida, comentado sobre o
cenario estadual e rural, ou do agronegécio paranaense e apresentando
algumas situacdes particulares.

Com relagao ao ambiente politico, que interfere significativamente na
forma de gestao da empresa, percebe-se a preocupagao de desenvolver agbes
que sejam compativeis com os planos de governo e também que se possa
prestar um servico que seja necessario ao pequeno produtor. No clima de
descentralizagdo, poderd haver maior espago para a participagdo dos
segmentos organizados da sociedade na criagdo de propostas e gestdo de
planos governamentais. O novo governo tende a atuar com uma visdo mais
produtiva, buscando a geragdo de riqueza e renda para aumentar sua agéo
social. Ainda sobre o ambiente politico,- pode-se alertar para o fator de
descontinuidade de projetos e programas prioritarios, algumas vezes
ocasionado pela falta de recursos, outras por modificacbes de governo. Em
ambas as situagdes, apesar de serem dificeis de se controlar, a EMATER - PR
criou mecanismos para dificultar estas interferéncias. Uma delas foi a
preocupagado em utilizar melhor as ferramentas de marketing, demonstrando a
importancia dessas agdes e valorizando a imagem nao somente da EMATER -
PR, mas também das instituicdes parceiras.
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Outra tendéncia que vem se confirmando neste ultimos ano é o éxodo
rural, ocasionado principalmente pela falta de infra-estrutura no campo, e
ainda com uma agravante, a inviabilizagdo das pequenas propriedades e
concentracédo fundiaria. Se analisados os dados histéricos disponiveis no
relatorio da extensao rural da propria organizagéo, no periodo de 1985 a 1995
cerca de 570.000 pessoas abandonaram o meio rural, e desapareceram
97.000 propriedades rurais. Com a evasao do homem do campo, que migra
para cidades pdlos, ou até mesmo para outras regides, ha a diminuicao da
mao-de-obra e 0 aumento do problema social ao Estado nos centros urbanos.

Com a tendéncia de incorporagdo de empresas, € o surgimento de
grandes conglomerados econémicos no agronegdcio, diminui o espago de
negociagao na éompra de insumos e equipamentos, envolvendo toda a cadeia
produtiva, desde a produgdo da matéria-prima até a transformagao e
comercializagdo. Para que seja revertida tal tendéncia, que implica na redugao
do poder de compra dos produtores e a venda de seus servigos para
empresarios € 0s pequenos produtores rurais, estes deverdao ser mais
organizados e desenvolver parcerias.

Ha ainda o fato do desaparecimento de muitas cooperativas de
pequeno porte, notadamente as agropchérias em areas de concentragdo de
agricultura familiar, o que dificulta ao produtor tanto a obtengao de insumos a
custos menores como o processo de armazenagem e distribuicdo do produto.
Com a auséncia do cooperativismo, ha uma pequena participagdo do produtor
na agregagao de valor aos produtos agropecuarios.

Nesse sentido, pode ser uma grande oportunidade para a EMATER - PR
desenvolver projetos que possam garantir a sobrevivéncia da pequena
propriedade rural, quer pelo associativismo, quer pela agregacao de valor de
produtos da comunidade. Em fungéo da prépria imagem que a EMATER - PR
possui junto a comunidade, devem ser desenvolvidas agoes que possibilitem a
unidao em prol de determinadas agdes coordenadas, principalmente facilitando

parcerias com o setor privado.

z

Outro fato que merece destaque é o esgotamento das fronteiras
agricolas e aumento das pressdes ambientalistas nos paises desenvolvidos,

que faz com que aqueles que detém pequenas propriedades e pouca
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tecnologia, ou praticas ainda desaconselhaveis a preservagdo do meio
ambiente, ndo consigam competitividade em fungdo da redugcéo da margem de
lucro.

Paralelamente a esse fator, decorrente do processo produtivo,
permanecem graves problemas de degradagdo ambiental, especialmente
relacionados com agua, solos e florestas, que implicam a perda de qualidade
de vida da populagéo rural. A EMATER - PR tem trabalho no sentido de poder
prestar melhores informagbes e tentativa de conscientizagdo do pequeno

produtor, mas essas ag¢oes, no entanto, precisam ser revistas.

A utilizagao de tecnologias intensivas de capital faz com que haja o
aumento da produtividade e producgao, principalmente dos produtores mais
tecnificados, aumentando a distancia econdmica entre aqueles que possuem
maior tecnologia e os produtores de subsisténcia. Este fato, além de acarretar
um diminuicdo de importancia em fungéo de area, funcionarios e produgao, faz
com que aumente a desigualdade de produgao, produtividade, renda e
qualidade de vida, gerando, de um lado, bolsbes de pobreza e, de outro,
condi¢des de Primeiro Mundo.

O baixo nivel de escolaridade e despreparo técnico profissional e
politico da maior parte da populagéo rural, tanto do trabalhador rural, como do

préprio pequeno produtor, dificultam a igualdade social e percepgéo de mundo.

Existem outras interpretagdes do ambiente que se referem mais como
um comparativo com 0s paises desenvdlvidos, que podem ser adotadas
medidas gradativas e que dependem também dos fatores da atuagéo
governamental, como, por exemplo, 0 desmonte das estruturas publicas de
apoio a agropecuaria, em nome da Reforma do Estado; os incentivos e as
protegbes que existiam para a producdo e comercializagdo agricola foram
eliminados, em contraposi¢cdo a manutencéo de fortes subsidios por parte dos
paises desenvolvidos; as barreiras sanitarias e ambientalistas substituindo as
barreiras econdmicas como fatores dificultadores das exportagbes; e ainda a
defasagem tecnoldgica e sanitaria dos paises em desenvolvimento, exigindo
grandes investimentos em ciéncia e tecnologia. Se analisados conjuntamente,
esses fatores podem ser também superados pela utilizagdo de meios com

menor tecnologia, mas com intercambio de experiéncias e, principalmente, com
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o incentivo de criagdo de parcerias. Neste aspecto, o novo direcionamento da
empresa tende ser mais articulador de novas ag¢des e facilitador no
desenvolvimento de pesquisas.

De maneira geral, todos os fatores analisados no ambiente externo da
organizagdo mostram uma tendéncia de busca de maior produtividade,
competitividade e melhor qualidade de vida. A valorizagdo do individuo, a
tecnologia das comunicagéao, a politizagao da sociedade e a valorizagdo dos
talentos humanos sao fatores que demandam também melhores niveis de
educacgéao da populagao. Assim, tanto no ambiente externo como no ambiente
interno da organizacdo, hd a necessidade de contar com pessoas mais
esclarecidas, capacitadas, com maior conhecimento, visando adotar um
modelo de administragdo mais moderno e participativo.

Todas as variaveis analisadas nao poderiam ser avaliadas de forma
isolada sem um referencial definido pela prépria razao de sua existéncia. Por
isso, as leitura do ambiente externo, além de considerar variaveis conjunturais
de ordem genérica e também de fatores especificos do segmento em que a
organizagao atua, foi traduzida em fungdo da missdo da empresa. Esta
avaliagao, que é fundamental para o desenvolvimento de atividades internas,
foi reavaliado durante o planejamento estratégico.

A grande contribuicdo que se percebeu, inclusive em depoimentos
durante as entrevistas, é a da efetiva contribuicdo do processo de andlise de
cenarios, que, por si sO, possibilitou a um grande numero de pessoas a
oportunidade de ampliar a visdo e agugar a sensibilidade para com os
acontecimentos locais, regionais, nacionais e até internacionais. Esta visao
mais ampla aliada a andlise de tendéncia de acontecimentos futuros,
proporcionou uma reavaliagao da postura de todos perante a organizagdo e o
desenvolvimento de seus trabalhos na missdao das instituicdo e,

conseqlientemente, sua permanéncia no mercado.
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4.3 O PROCESSO DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS.

Como se pode observar, historicamente a empresa vem sofrendo
mudancas periodicas, como consequencia da alteragdo das variaveis do
ambiente externo e, reagindo na maioria das vezes de maneira reativa e em
poucas situagbes agindo pro-ativamente. Partindo de sua andlise histérica e,
principalmente, a partir da leitura do ambiente externo feita em 1998, a diretoria
sentiu a necessidade de reavaliar a atuagdo da EMATER - PR, modificando a
forma de administrar, modernizar e tornar a émpresa mais eficiente no
cumprimento de sua missao.

Muitos foram os indicativos que levaram aos dirigentes da organizagao
de que o momento era de se refletir sobre a questdao organizacional: os
cenarios nacional e internacional indicavam mudangas profundas nos niveis
politicos e organizacionais clamando por modernidade, competéncia e
qualidade; os cursos internos de qualidade total e desenvolvimento gefencial
proporcionaram alguns diagnésticos organizacionais ricos, mostrando os
pontos fracos carentes de solugdo e o descompasso com a tendéncia de
cendrio; seminarios realizados junto ao campo e as unidades regionais
apontavam expectativas de clientes externos e internos, no sentido de realizar

melhorias na implementacéo de programas especificos.

Segundo o PAQE (Processo de Aprimoramento qualitativo da EMATER -
PR), todo o processo de mudanga organizacional aprovado foi definido em
cinco etapas distintas: decisdo da alta dire¢do, analise do ambiente externo,
elaboragéo de propostas, implementagbes e avaliagdo do processo.

Na primeira fase, tratou-se da criagédo de estrutura de assessoria e
apoio, andlise de projetos e compartiihamento das decisbes gerenciais. A
andlise de cenarios foi elaborada em conjunto com autoridades e especialistas
externos, por meio de diagndsticos setoriais e periddicos, reunides, e
entrevistas. A terceira etapa consistiu na confeccdo de um plano estratégico,
reavaliando a missdo da organizagéo a luz das tendéncias ambientais e, ainda,
de planos de agdes, contendo prazos e responsabilidades para divulgagéo,
constituindo-se no planejamento estratégico, tatico e operacional. O processo
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de implementagdo das mudancas consistiu na escolha das pessoas
responsaveis e negociagdo com autoridades, parceiros, confecgcdo de
documentos para formulagéao de parcerias e implementagéo de agbes efetivas.
A avaliagdo e a readequagdo foram feitas por realizadas por intermédio de
seminarios com esta finalidade especifica.

Apenas como complementacdo do processo exposto, a organizagado
definiu uma metodologia de trabalho e estratégia de intervengdo, a fim de
garantir a condugédo processual em bases técnicas, por intermédio das
seguintes agdes: buscou assessoria de um profissional interno com formacgao
em ciéncias de desenvolvimento organizacional; organizou a proposta de
intervencao via planejamento estratégico inicialmente, discutindo-a com os
cargos de mando da organizagdo; nomeou uma comissdo coordenadora das
atividades de elaboragao do processo. Apdés o levantamento de cenarios,
propds a criagdo de comissbes que estudariam ao fundo os seis temas
considerados estratégicos: o negoécio e a missao da empresa e o papel do
estado, qualidade total, politica de recursos humanos, marketing institucional,
busca de autonomia financeira e municipalizagéo.

Conforme pode-se perceber, a preocupag¢ao quanto a forma de propor e
implementar mudancgas foi uma das caracteristicas marcantes, principalmente
com o pré-requisito de envolver o maximo de pessoas possivel. Esta estratégia
na realidade evidencia a preocupagdao quanto a uma proposta que seja
efetivamente aceita pela grande maioria dos colaboradores, em especial, com
o comprometimento de todos. Explica-se esta preocupagao, observando-se os
processos de mudangas ocorridos na prépria historia da instituicdo e que em

algumas situagdes proporcionou resultados negativos.

4.3.1 O planejamento estratégico da EMATER — PR.

Durante o desenvolvimento do planejamento estratégico, a diretoria da
EMATER-PR procurou envolver 0 maior numero de pessoas possiveis,

tornando o processo efetivamente participativo.

A empresa preferiu adotar como sendo a definicdo da missao da
empresa a mesma missao da extensao rural oficial, dentro do papel reservado
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ao Estado, na figura do Sistema Estadual de Agricultura, a missdo da Extensao
Rural Oficial, que é: “Contribuir para a modernizagdo da agricultura, para o
desenvolvimento rural sustentavel e para a promog¢éao da cidadania e qualidade
de vida da populagéo rural”.

Na definicdo da visdo e agao, fica bem claro o direcionamento que a
organizagao deseja e de que forma conduzira as a¢des internamente, conforme
redacdo retirada do documento final do planejamento estratégico da empresa,
descrito na integra:

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

o A EMATER - PR deve oferecer um servico de Extensao Rural que
seja modelo de exceléncia referéncia nacional e internacional, e que-
tenha o reconhecimento de sua importancia com base no resultado
de sua atuagio pelo seu publico-alvo (clientes), pelo Governo e pela
sociedade em geral.

e Buscara também uma afetiva redugéo de sua dependéncia financeira
do tesouro do Estado.

Um dos fatores importantes verificados nesta apresentagéo da visdo, é
justamente a preocupag¢ao quanto a leitura de cenarios atual e futura, que é
evidenciada pela necessidade de estar sintonizada com as mudangas
ambientais e conjunturais. A primeira preocupag¢ao se refere a uma estrutura
enxuta, agil e com agbes pré-ativas no sentido de poder responder mais
rapidamente as mudangas ambientais ou ainda antecipar as mudangas futuras,
determinadas pelas tendéncias do mercado. Neste sentido, ficou bem clara a
necessidade de participagdo de todos os funcionarios como colaboradores do
processo, e que implicitamente revelam uma necessidade de aperfeicoamento

e preparo continuo, adotando uma postura mais flexivel.

Outra avaliagdo realizada pela organizagéo se refere ao direcionamento

das atividades para serem reconhecidas como de importancia e valor
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agregado, ndo apenas pelo governo, mas também pela comunidade. Este fato
revela uma preocupagdo nao apenas com O cumprimento das metas
governamentais, mas também como fator de sobrevivéncia junto a prépria

comunidade por intermédio de a¢des diretas em projetos préprios.

Outro fator que revela uma tendéncia futura é quanto a redugdo da
dependéncia de recursos do Estado, que pode significar o desenvolvimento de
acdes que necessitem de um aporte menor de recursos do Estado e busquem
parcerias junto a outras organizagbes para captagao de recursos para custeio
de novas agdes junto a seus clientes. Este fato pode ser reforgado em fungéo
da existéncia da ameaca de novas empresas que possam realizar projetos, que
hoje nao estao previstos como atribuicées da EMATER - PR, mas que podem
ser absorvidos gradativamente.

Quanto aos valores, a EMATER - PR definiu na sua forma de atuagao e
no alcance de seus resultados, os seguintes principios e valores: postura
educativa; participagdo dos clientes; agdo centrada na realidade; valorizagao
da parceria; foco nos resultados negociados; participagéo‘ nas decisoes;
descentralizagéao.

Analisando-se o conjunto desses valores organizacionais, pode-se
perceber que a leitura do ambiente externo foi decisiva para a mudanga de
postura e principalmente de aspectos relacionados com a mudanga de cultura
da organizagao, passando de uma gestao reativa para um estilo de gestao pro-

ativo com énfase em necessidades externas a organizagao.

Ainda segundo o documento referente ao Planejamento Estratégico, a
Extensao Rural devera priorizar agoes direcionadas para o produtor rural e sua
familia, de acordo com o plano de trabalho e de resultados negociados com as

liderangas envolvidas no processo de desenvolvimento rural.

O publico a ser atendido, de acordo com interesses especificos e de
acordo com contratos de resultados estabelecidos, envolvem a relagéo direta
entre a EMATER - PR e as Prefeituras, os produtores e as representagdes de
produtores.

O pequeno produtor rural e a agricultura familiar devem receber da
EMATER - PR, como estrutura do Governo do Estado, agbes no sentido de



91

melhorar sua competitividade, ajustando seus sistemas produtivos a maior
produtividade e melhor utilizagao dos fatores de produgéo.

No documento oficial do planejamento estratégico da EMATER - PR,
ficou definido como o negécio da empresa, aquele igualmente definido como o
da Extensédo Rural Oficial, que é o de promover mudangas no meio rural que
melhorem a qualidade de vida dos agricultores e a competitividade da
agricultura paranaense. O negécio da Extensdao Rural estd centrado nas
seguintes areas de atuacéo:

a) Tecnologias do agronegécio: Na captagéo, adaptagao, difusdo e

apropriacao ao processo produtivo;

b) Organizagao rural: Para participagdo no agronegécio, defesa de

classe, protecdo ambiental, tecnologia, qualidade de vida e cidadania;

C) Formagéao e profissionalizagdo: Capacitando o publico em gestao,
tecnologias, habilidades e procedimentos que contribuam para geragao de
emprego e renda nas atividades do agronegécio, qualidade de vida e
cidadania;

d) Desenvolvimento rural: Participando na mobilizagéo, formulagao e
implementagdo de politicas, diagnésticos participativos e planos de
desenvolvimento municipais e regionais;

e) Promoc¢éo da qualidade de vida: No ambito da educagao, saude,

alimentagéao, habitagao, meio ambiente, cidadania e lazer.

Outro aspecto importante que passa a ser entendido como fundamental
€ a prépria negociagdo dos resultados das agbes desenvolvidas pela
organizagao, que devem passar a ser negociadas em fungéo das expectativas
e necessidades de seus clientes e parceiros, denotando uma visdo de
modernidade e afinada aos principios da qualidade, conforme se pode observar
na redagdo do planejamento estratégico: “ Os resultados da atuagdo da
EMATER- PR serdo negociados e concentrados com seus clientes, com a
sociedade e com os parceiros, por intermédio de estudos e planos especificos
de desenvolvimento, que estabelecerdo, quantitativa e qualitativamente, os

resultados a serem obtidos”.
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Essa nova postura em termos de clientes e parceiros pode ser entendida
como uma preocupacdo em relagdo as mudangas ambientais que impactam
em mudangas das necessidades dos clientes e parceiros que por sua vez
determinam a real utilidade e razéo de existir da organizagéo.

A busca desses resultados € definida em fungao da definigao da prépria
EMATER — PR, como o conjunto de resultado para que seja atingido seu
objetivo bésico, ou seja, a de desenvolver a¢des para promover mudangas no
meio rural paranaense. Essas mudangas, segundo o planejamento estratégico
da empresa, devem ser concretizadas por meio de:

e Aumento de produtividade e renda da propriedade agropecuaria, com
avancgos tecnoldgicos;

¢ Qualidade e competitividade do produto agropecuario paranaense;
e Viabilizagdo e Sustentabilidade da agricultura familiar;

e Melhoria da qualidade de vida da populagao rural;

o Efetiva protecao do meio ambiente.

Na definicdo da forma de atuagdo, a EMATER - PR estabelece como
prioridades de atuagdo aquelas acbes que apresentarem os resultados
desejados e negociados com o cliente e devidamente identificados e
contratados.

Neste sentido surgem também a definigao das relagdes institucionais da
empresa, que estdao definidas conforme a figura 08, que define as algadas
decisodrias e o grau de influéncia de seus parceiros e do governo do Estado.

No documento estratégico da empresa, € apresentada a expectativa de
atuacao e o relacionamento, conforme redagao a seguir: “A implementacéo de
politicas e desenvolvimento de programas, bem como o papel de suprir,
complementar e dar suporte que cabe ao Estado serdo planejados e
executados em parcerias com instituicdes intervenientes, sempre em
atendimento as necessidades e realidades locais e regionais. A integragao de
compromissos e agdes com as diferentes instituicdes e organizagbes tais
como: Secretarias de Estado, Assembléia Legislativa e Associagbes de
Municipios; FAEP, FETAEP, OCEPAR, IAPAR, EMBRAPA, CODETEC e
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Empresas privadas; CODAPAR, CLASPAR, CEASA, CONAB e Cooperativas;
SENAR, SEBRAE e Instituicdes de Ensino; INCRA, IAP, IBAMA, SIF, SIP e
SIM deverdao ser efetivas, valorizando e maximizando a convergéncia de

objetivos e complementariedade de esforgos”.

FIGURA 06: ORGANOGRAMA DE RELACOES INSTITUCIONAIS
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Fonte: Planejamento Estratégico 1999-2000

A EMATER - PR definiu ainda alguns fatores que considera como
condicionantes de sua forma de agir, ou ainda como principios de atuagéo e de
intervengéo, definidas, formalizadas e documentadas para serem divulgadas e

propagadas por toda a organizagao.

Toda a estratégia de atuagdo e de intervengdo considera

primeiramente a propria razao de existir que é a Extensdo Rural Oficial,
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atuando sempre de forma particibativa e integrada com a estrutura do Estado,
especialmente com o Sistema Estadual de Agricultura em nivel estratégico, e
com os demais parceiros em nivel tatico, com resultados negociados e
contratados com os clientes, dentro das seguintes condicionantes
fundamentais: busca de profissionalizagédo e qualificagcdo para o produtor rural;
integragéo e parceria com os demais agentes do agronegdcio paranaense, nos
Municipios, regides e Estado; atuagdo voltada a agregacdo de renda ao
produto agricola, visando aumentar a sustentabilidade da pequena
propriedade; melhoria da qualidade, séguranga e sanidade dos produtos
agricolas destinados ao consumo humano e animal; aumento da produtividade,
competitividade e rentabilidade das unidades produtivas do meio rural;
protecdo do meio ambiente e dos recursos naturais, especialmente solo e
agua, e da saude da populagéo rural e urbana.

Ainda no documento de planejamento estratégico da EMATER- PR,
foram definidas as diretrizes gerais para a agao da organizagao que determina
sua atuacdo voltada ao desenvolvimento do meio rural paranaense, por
intermédio da negociagdo e contratacdo de planos de desenvolvimento rural
agricola, em niveis municipais, regional ou macrorregional. Ainda no proprio
texto do documento, é ressaltada a importancia da negociagdo com todos os
clientes e parceiros: “E fundamental a efetiva participagdo da sociedade na
discussdo e contratagcdo desses planos, que devem estar casados com os
projetos de desenvolvimento das prefeitura municipais e das demais
- instituicbes intervenientes no agronegocio, tendo em vista a real necessidade
dos clientes” .

A segunda diretriz definida no planejamento se refere aos planos de
desenvolvimento que norteardo a agdo da Extensdo Rural Oficial do Parana,
que devem contemplar o que deve e pode ser realizado, com efetiva

priorizagao das ag¢des e centrados no desenvolvimento regional.

A terceira diretriz determina que as ag¢des necessarias a implementagéo
dos planos de desenvolvimento sejam organizadas e gerenciadas internamente
como processos finalisticos, ou seja, aqueles processos em que determinam
uma relagédo direta entre a empresa e o publico externo, que se constituem na

razéo de existir da organizacdo. De uma forma geral, sdo constituidas de agbes
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gue se caracterizam como elementos de mudanga de determinada situagédo do
meio rural, definidas como de importancia fundamental para o
desenvolvimento, e contratadas com o publico beneficiario da agdo. Os
processos finalisticos basicos sdo: Fabrica do Agricuitor; Rede de Propriedades
de Referéncia; Vilas Rurais; Comunidades Pobres; Projetos Regionais. As
acbes podem ser contratadas com os parceiros e mantenedores na forma de
planos ou contratos de gestao.

A outra diretriz prevé a inser¢do ou participacdo de representantes da
EMATER - PR em grupos de estudo junto a “Comissdes Estaduais ou Grupos
Estratégicos” que discutam grandes temas, como: Politicas Agricolas; Crédito
Rural; Reforma Tributaria; Conjuntura. Esta diretriz em particular, revela uma
forte tendéncia de proximidade com os clientes, prevendo suas necessidades e
buscando ag¢des pro-ativas para fidelizar seus clientes.

A préxima diretriz da EMATER - PR determina -que as diretrizes de
Governo para a Agricultura sejam implementadas por processos organizados
de cunho estratégico e/ou finalistico, nos quais a profissionalizacdo, a
agregacéao de valor e a qualidade e sanidade serdo componentes destacados e

mensurados.

A sexta diretriz prevé que os programas estratégicos de Governo, como
Parana 12 Meses, Fabrica do Agricultor, PRONAE, PROGER e os contratos
institucionais como Programa de Profissionalizagcdo da SERT, Escola do
Campo e outros sejam prioritariamente implementados como apoios
estratégidos para a operacionalizacao dos processos finalisticos, por meio dos
quais sao atingidos os resultados concretos desejados pelos agricultores, que

também se constituem em clientes das organizagao.

A préxima diretriz determina que o relacionamento com os agricultores,
com os parceiros e com os mantenedores deve ser baseado no compromisso
mutuo e no estabelecimento conjunto de objetivos e resultados a serem

perseguidos, com responsabilidades comuns e individuais.

Finalmente, a oitava diretriz tragcada pela EMATER - PR prevé a
execugdo com qualidade e comprometimento, o efetivo dominio dos

instrumentos, meios e tecnologias e a efetividade das agdes no atingimento
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dos resultados previstos, e estes deverdo constituir o diferencial de trabalho
gue qualificara a Empresa e a destacara no contexto geral.

Todas as ag¢Oes desenvolvidas seguem as diretrizes tragcadas e também
em fungao de algumas linhas programaticas, que se constituem nos pilares dos
programas e determinam também as prioridades de atuagdo. Pode-se citar
que existem trés linhas programaticas mestras: a melhoria da qualidade de vida
da populagéo rural, a sustentabilidade dos sistemas de produgao familiares e a
preservagao ambiental.

Segundo a prépria visdo dos gestores do processo de mudangas em
fungdo do planejamento estratégico, foram definidos também os principais
fatores criticos de sucesso, tanto em nivel do planejamento como da prépria
organizagao. Esses fatores foram idealizados no sentido de que a empresa
devera monitora-los para garantir seu desempenho competitivo a partir da
definicao, monitoramento e gerenciamento de fatores essenciais que,
atendidos, dardao o suporte a eficiéncia, eficacia e efetividade dos resultados
esperados pelo publico. Séo fatores criticos de sucesso para a EMATER - PR:
dominio de tecnologias auto-sustentaveis e inovadoras; funcionarios capazes,
motivados e identificados com a missao da empresa; processo de extensao
rural eficaz e com qualidade, compreendendo planejamento, estratégias e
metodologias; boa imagem institucional junto as liderancas e representagdes
de produtores; satisfagéo do cliente com o atendimento; coeséo entre politicas
e programas de governo e de extensédo rural, de forma educativa e sinérgica;
geragao de receitas proprias; capilaridade de atendimento.

Abordando as estratégicas definidas, ficam evidenciados alguns
aspectos de vital importdncia para o desempenho e posicionamento da
organizagdo do mercado. Segundo a prépria de definigdo de Silveira Junior
(1998), “a estratégia corresponde a capacidade de trabalhar continua e
sistematicamente o ajustamento as condi¢gdes ambientais em mutagéao, tendo
em mente a visdo de futuro e a perpetuidade ofganizacional. A partir desta
definicdo pode-se perceber com maior nitidez os principais fatores estratégico

que podem definir o futuro e a utilidade da organizagao para seus clientes.

Estas estratégias, definidas pela organizagdo revelam alguns focos-
chave para atuagao e avaliagdo conforme detalhado no quadro 8:
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QUADRO 8: ESTRATEGIAS DA EMATER-PR PARA O PERIODO 1999 —2002.

ESTRATEGIAS

DESDOBRAMENTO DE ACOES

Expectativas de
desempenho:

Obter resultados efetivos, mensurdveis e reconhecidos pelos agricultores, parceiros e
pelo Governo;
Passar a ser referéncia nacional na implementagdo de planos de desenvolvimento
rural/agricola;

Passar a ser referéncia nacional para programas de profissionalizagéo de agricultores.

Relacionamento
institucional:

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

Intensificar a atuagdo conjunta com os Municipios, na construgdo dos planos de
desenvolvimento, atendendo aos reais anseios da sociedade local. Esses planos serdo
contratados com as Prefeituras Municipais por meio de resultados ou planos de gestao;
Intensificar agdes com instituicbes de pesquisa, visando aprimorar o conhecimento e
competéncia técnica, inclusive na agricultura de preciséo e a biotecnologia;

Fortalecer as unidades de desenvolvimento regionais, de gestdo de bacias e as
comissdes e conselhos de desenvolvimento.

Talentos
humanos:

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

Implementar processo(s) de desenvolvimento da competéncia técnica e gerencial;
Aperfeigoar e estimular a reciclagem e atualizagdo em servigo.

Medidas
operacionais:

Implantar a administrag@o através da geréncia de processos;

Ampliar e intensificar a participagéo do conselho de Administragdo na implementagéo do
Plano de Trabalho;

Aprimorar a metodologia e os procedimentos de elaboragdo e operacionalizagdo de
planos de desenvolvimento rural/agricola;

Aperfeigoar e aprimorar a metodologia extensionista e o dominio tecnolégico;
Desenvolver e implantar um sistema de programagédo, controle e avaliagdo que
contemple indicadores de resultados;

Desenvolver estudos para avaliagao institucional.

Administragéo e
finangas:

Implementar programa de obtengao de receita e de racionalizagéo de custos;
Desenvolver planos de cooperagdo com instituigdes e agéncias de cooperagéo e de
financiamento de projetos;

Implantar uma nova forma de estruturagdo das agéncias regionais e municipais, para
obtengdo de maior agilidade, flexibilidade e racionalidade no uso e administragéo de
recursos humanos, materiais e financeiros;

Implementar procedimentos alternativos para substituicao da frota de veiculos;

Implantar auditoria interna.

Fonte: adaptado de EMATER (1998).
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Pode-se observar que as definigbes estratégicas da organizagao estao
voltadas para areas bem definidas, e em consonancia com a missédo e
adaptando-se a visao de um cenario atual e futuro.

Nesse caso, a organizagao utilizou da ferramenta do planejamento
estratégico inicialmente, como um instrumento de mudanc¢as, buscando a
participagao e integracao nao apenas dos colaboradores internos, mas também
dos parceiros envolvidos e do préprio governo do Estado. Ou seja, 0 maior
namero de pessoas envolvidas cria uma co-responsabilidade na execugéo e
resultado final do planejamento.

No entanto, deve-se considerar que o0 impacto do planejamento
estratégico, como ferramenta facilitadora em mudangas organizacionais deve
levar em conta as caracteristicas proprias de cada empresa e por seus
gestores e colaboradores. Cada organizagao, por mais que tenha a mesma
caracteristica de tamanho ou atuagao no mercado, possui uma cultura prépria,
bem como valores e principios que nao se repetem em qualquer outra
empresa.

Desta forma esta andlise passa a ter validade conforme as
caracteristicas da empresa analisada e do tipo de planejamento estratégico
adotado em fungdo do momento e da leitura de ambiente, devendo sofrer

adaptag¢Oes constantes para cada caso.

4.3.2 Mudanga na forma de gestao.

Historicamente, pode-se perceber na organizagao um processo continuo
de mudancas, algumas por fatores politicos, outras por fatores econémico ou
juridicos. No entanto, resgatando desde sua fundagao, percebeu-se o orgulho
das pessoas de participarem da organizagéo e de sua forma de trabalho. Na
fase de mudanca de perda de recursos do governo federal e mudanga de
postura perante o cliente, ocorreu um processo de mudanga traumatico, com
discordia e um certo caos administrativo, com ingeréncia politica. Neste
sentido, o resgate daqueles valores iniciais se tornava um desejo daqueles que

haviam vivenciado a situagao anterior e também uma solicitagdo quanto a
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mudanga de modelo dos mais novos na empresa. Segundo estudos realizados
anteriormente sobre a cultura organizacional da EMATER - PR, esta foi
caracterizada por ser permeavel a mudangas, ou ainda, que aceita e se adapta

a novas situagdes, desde que bem claras e planejadas.

Apesar de se ter um clima favoravel a mudangas, havia um certo
cetiscismo em relagdo ao processo em si, e também em relagdo a algumas
questdes duvidosas que poderiam levar ao fracasso qualquer tipo de mudanga,
como, por exemplo: O que eu ganho com isso? Quem vai conduzir as
mudangas? Existe algo que é desconhecido do corpo funcional? Nao sera

apenas mais uma manobra manipulatéria?

Como em todo processo de mudangas ofganizacionais, existem
diferentes formas de reagir, em fungao do entendimento da nova realidade, da
conscientizacdo das pessoas e da propria forma de aplicagdo, que podem
ocasionar resisténcias.

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

A nova proposta de mudangas advinda do planejamento estratégico,
iniciou-se a partir da implantagao de principios da qualidade, que originaram
uma nova visdo organizacional, em um processo de conscientizag¢do, propondo
ainda um novo modelo de gestao alinhado aos principios da qualidade, que
originaram o direcionamento para a gestao por processo.

A escolha da gestéo por processo se deu em fungéo principalmente da
necessidade de participagdo das pessoas em tomada de decisdes e de
aprender a trabalhar em grupo. Estes dois aspectos, que anteriormente eram
valorizados e passaram a ser relegados a um segundo plano quando do caos
em que a organizagao passou, se constituiam em dois paradigmas a serem

quebrados e implicariam um novo aprendizado organizacional.

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

de Tachizawa e Scaico (1997) e Pinchot e Pinchot (1995), conforme quadro 9.

QUADRO 9: COMPARATIVO ENTRE AS MUDANCAS NA FORMA DE

GESTAO.

VARIAVEL

TRADICIONAL

POR PROCESSO

Reag¢des a mudangas

Lenta/

Agil / Flexivel

Enfoque de resultados

Maior eficiéncia

Sucesso econdmico/efetividade

Organizagao de trabalho

Verticalizada/fragmentada

Horizontalizada/holistica

Visao de grupo

Hierarquica

Colaboragao / times

Unidades administrativas

Departamental

Unidade de negdcios/processos

Algada deciséria

Central, Regional , local

Implementador, colaboradores

Hierarquia

Rigida Tradicional

Lideranga e iniciativa

Relagdes internas

Chefe — subordinado

Cliente - fornecedor

Tamanho da estrutura

Proporcional as atividades

Enxuta e Terceirizada

Parceria

Discurso

Bilateral e comprometimento

Realizagao de tarefas

Definidas pelo cargo

Multi tarefas

Servigos

Por atividades isoladas

Por processo

Atividade principal

Executor de programas

Estratégicos, apoio e finalisticos

Viséo atividade

Cumprir tarefas

Qualidade e cliente

Enfoque de qualidade

Cumprir o papel

Melhoria continua

Desenvolvimento das pessoas

Treinamentos pontuais

Educagao continuada

Informagéao

Centralizada

Acessivel a todos

Utilizagao de recursos

Orgamentagao rigida

Conforme a necessidade

Fonte: Pesquisa em relatérios e documentos

Seguindo o referencial dos itens citado no quadro 9, procurou-se

estabelecer um comentario sobre as principais variaveis, avaliando a mudanga

e 0 processo propriamente dito.

Quanto ao aspecto de reagdes a mudanga, percebeu-se que o nivel de

resisténcia enfrentado no inicio foi se reduzindo gradativamente a medida em

que as pessoas participavam dos cursos sobre gestdo por processos, nos

quais podiam esclarecer suas duvidas e diminuir a inseguranga em relagao ao

modelo proposto. Quando da implantagdo da geréncia por processo, ainda nao

se pode afirmar que aumenta ou diminui o grau de resisténcias as novas
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medidas, pois as pessoas ainda estdo enfrentando a fase de transicdo da
tradicional para a de processos. No entanto, a nova estrutura tem a vantagem
de ser flexivel para se adequar ou atuar em qualquer modelo de atuagédo ou
estrutura prevista para o sistema da Secretaria de Estado da Agricultura do
Parana.

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

A atuagao em processos facilita 0 comprometimento com os resultados,
fundamentais para prestagéo de contas das agbes efetivas junto a comunidade
e nao apenas cumprir metas de atendimento ou de eficiéncia. Um dos
guestionamentos surgidos durante os seminarios de divulgagao da nova forma
de gestdo foi justamente sobre a forma de cobranga de resultados, nao
somente internamente, mas com os proprios parceiros e prefeituras. Ou seja,
qual é a expectativa real do desenvolvimento de determinado processo na
regido e qual o comprometimento entre as partes para que se possa atingir o
sucesso. Este enfoque de comparagao de resultado e desempenho, deve se
constituir em um auto questionamento organizacional quanto a sua contribuigéo
efetiva na filosofia extensionista. Desta forma, o acompanhamento e a
mensuragao sao fundamentais.

Quanto a organizacgao do trabalho, a visao tradicional trabalha de uma
forma verticalizada, de cima para baixo, e as pessoas conhecem somente a
sua parte no trabalho, sem uma visao do todo. Jé na geréncia por processo,
que age na horizontal, o trabalho administrativo é facilitado e proporciona a
melhoria da qualidade, agindo em circulos de qualidade que promovem e
integram os funcionarios de baixo para cima. A criagao do espirito de equipe e

a priorizacdo de objetivos gerais em detrimento aos objetivos setoriais tem
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contribuido na melhoria global da organizagéo, reduzindo erros e retrabalhos,
prazos, bem como custos e despesas.

Em nivel de gestdo, a EMATER - PR buscou proporcionar um
nivelamento e uma orientagdo clara, com maior participagéo, liberdade de
trabalho e alto desempenho, homogeneidade de comportamento e critérios
decisérios, fluidez de informacdo e troca de experiéncias, sinergia. Foi,
inclusive, criado um comité regional de planejamento e gestédo, para melhorar a
qualidade nas principais decisoes.

Quanto a visao de grupo, percebe-se uma transicédo de departamentos
para times de melhoria, o que determina basicamente a diferenga da tradicional
hierarquia para uma colaboragao espontanea. Cada funcionario atuante em
um processo esta comprometido com este, independentemente de que sub-
processo esteja responséavel, pois o resultado é consequiéncia do processo
como um todo.

Na organizagao, percebe-se que o corpo de especialistas disponiveis em
seus quadros esta comprometido com 0 apoio efetivo & execugéo, no suporte e
na capacitacéo aos técnicos da linha de frente, na propria execugdo em muitos
momentos de diversos processos, bem como na busca, prospeg¢ao e repasse
da informagao tecnolégica e conjuntural. A atividade de coordenacgédo so existe
se inserida num contexto de desenvolvimento de produtos, processos e de
pessoas.

Na revisdo e reestruturagdo de suas unidades administrativas, a
EMATER - PR definiu um novo agrupamento funcional, passando a atuar na
forma de unidades de negécios e em processos, sem compartimentalizagéo,
departamentalizagdo e sem segmentagdo em diversos niveis gerenciais e
camadas de execugdo. Em se trabalhando por processos, a execugdo nao
mais fica confinada ao escritério municipal ou regional, podendo ser realizada

por pessoal alocado em outras unidades, inclusive separadas espacialmente.

Antes da estruturagdo, a distribuicdo geogréafica das unidades estava
associada ao nivel hierarquico e algada decisdria, ou seja, no escritério
central estava concentrado o poder decisério, nos escritérios regionais

transmitiam as orientagdes aos locais que as executavam. Passava a ser uma
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promogéo aos técnicos fazerem parte dos regionais e ainda mais do escritério
central.

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

comprometimento da participagcao de cada colaborador, em cada processo.

A hierarquia passa a ser definida em funcéo dos papéis de cada um em
cada processo. Na visdo tradicional, a hierarquia era rigida e composta de
diretoria, geréncias em niveis, chefias, coordenagdes, lideres e colaboradores.
Na nova visdo organizacional, os niveis hierarquicos foram reduzidos a
diretoria, o férum gerencial, composto de diretores, assessores e
implementadores, 0s gerentes regionais de negoécios, os implementadores e os
colaboradores.

A diretoria participa do férum gerencial que define as estratégias da
organizagao. Existe o cargo do gerente regional de negdcios, que ndao ocupa
mais uma posicao hierdrquica de mando, mas sim de negociar, articular e
acompanhar os resultados na regiao. Neste modelo, o papel do implementador
é o de formatar, desenvolver o conteudo, multiplicar, definir as interfaces, fazer
0 acompanhamento e avaliar os resultados do processo.

Ainda quanto a questao hierarquia, enquanto a forma tradicional possui
uma hierarquia rigida, com um cargo relativamente estavel, na gestao por
processos, depende mais do desempenho, lideranca e iniciativa. Um dos
aspectos mais dificeis na gestao de processos, reside na escolha de quem ira
gerenciar o processo, ou como é denominado na qualidade, quem é o “dono do
processo”. Na EMATER - PR, esta denominagdo foi modificada para-
“implementador de processos”, retirando da expressdao a conotacdo de
propriedade definitiva e deixando claro que qualquer colaborador a qualquer
momento pode ser um implementador. Neste sentido, deixa de fazer parte da

estrutura de cargos o antigo gerente de departamento, institucionalizado e com
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poder de mando. A fungéo passa a ser mais de facilitador ou lider, do que de
gerente da atividade. O critério de escolha adotado é o conhecimento sobre a
atividade técnica e comercial, experiéncia no gerenciamento de parte das
atividades do processo e também aqueles que sdo mais afetados pelos
resultados.

Dentre as fungdes do implementador de processos, pode-se destacar:
ser o agente de coordenagao estratégica das agdes contratadas com clientes
(internos e externos) e parceiros; montar o time de operacionalizagdo das
acgbes, negociando expectaﬁvas e papéis; identificar necessidades e de ajustes
dos recursos negociados e alocados; negociar e acompanhar programa de
desenvolvimento dos talentos envolvidos na agao; estabelecer estratégia para
condugdo do processo, propondo atividades, indicadores e sistematica de
avaliagcao de resultados; ser o representante institucional de negociagdo com
0s clientes para o estabelecimento dos resultados, aquele desejado pelos
clientes, que atendam as expectativas do governo, e que sejam compativeis
com a realidade do publico trabalhado; ser agente de agregagéao de qualidade
nos processos; efetuar e atualizar um manual de processos sob sua
responsabilidade e repassar copias aos componentes da equipe; acompanhar
as evolugdes das agdes; projetar e liderar um sistema gerencial que garanta o

acompanhamento sistematico de todos os seus aspectos importantes.

Dessa forma, as relagdées internas, que no modelo tradicional estao
relacionadas ao poder institucionalizado, de mando ou de subordinagéo, na
gestao por processos busca-se uma relagao de cliente com fornecedor, quando
em algum momento alguém é cliente de outro, e talvez em outra situagao
estejam em uma posi¢ao inversa. Com esta mudanca de postura, é possivel
estabelecer um real comprometimento entre as partes € uma necessidade de
comunicagao mais efetiva, pois a responsabilidade sobre os processos passa a
ser de todos os colaboradores.

O tamanho da estrutura deve ser adequado ao tamanho exigido pelos
negocios da extensdo rural no Estado. Apesar das limitagbes no aspecto de
legislagdo do setor publico, € possivel estabelecer algumas parcerias e
terceirizacbes para se obter melhores resultados. A revisdo realizada no

organograma procurou minimizar a compartimentalizagdo e segmentagdo de
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atividades e pessoas, garantindo agilidade e eficacia administrativa, gerencial e
operacional, com a mesma disponibilidade de recursos.

Para a EMATER - PR especificamente, o desenvolvimento de trabalhos
em parceria ficava somente no discurso, principalmente porque havia uma
visdo de auto-suficiéncia e também de receio em relagdo a concorréncia. No
entanto, a necessidade de se desenvolver com novas frentes de trabalho,
principalmente pela visdo processual, induziu a organizacdo a realizar
parcerias com concorréncia e outras instituicbes. Esta nova postura
proporcionou a criagdo de parcerias efetivas, negociando bem os trabalhos de
co-gestao, assumindo o papel ndo somente de executor, mas de articulador de
trabalhos regionais e repasse de tecnologia.

Na atuacdo por processos, a realizagdo das tarefas pode ser feita por
qualquer pessoa que queira fazer parte do processo, ou ainda que possa
colaborar com outro processo, mesmo ndo sendo integrante, mas das
interfaces que existem entre processos semelhantes. Desta forma, todos os
recursos humanos da Instituicdo estardao a disposi¢céo para serem alocados em
um ou mais processos, internos ou mesmo externos a estrutura, durante o
tempo de execugéo destes, independentemente da localizagéo fisica e espacial
dos funcionarios. Este foi um dos fatores que gerou maior duvida em relacéo a
forma de atuagao anterior, pois restavam os receios de ingeréncia, o passar
dos limites, invadir outra drea e pensamentos desta natureza. No entanto,
gradativamente a empresa tem aprendido a trabalhar de forma diferente e vai
se adaptando gradativamente.

Os servigcos prestados pela EMATER-PR estdo estruturados na forma
de processos, 0s quais permitem uma analise mais profunda do andamento,
acompanhamento e da corregdo de desvios. Pela sua permeabilidade e
necessidade de trabalho em equipe, em toda a estrutura, ndo se limitam a um
setor ou regido. A visdo de cliente, razdo de existir do processo, é melhor
definida e pode-se estimar o respectivo potencial de beneficio a empresa. Na
visdo tradicional, muitas vezes um servigo especifico € mantido sem um

direcionamento eficaz, em detrimento ao mix de servigos disponiveis.

Outra mudanga fundamental na transi¢do da gestao tradicional para a de
processos se refere a identificagdo da atividade principal. Deve-se identificar
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e distinguir as denominadas atividades de apoio, ou atividades meio, que
devem ter uma fungao bem definida e se ligar efetivamente aos processos fins,
e nao existir em fungcado deles préprios. Desta forma, os processos foram
classificados em trés tipos: Finalisticos, que tém objetivos mais préximos da
atividade direta do agricultor, sdo direcionamentos das diretrizes da SEAB;
Estratégicos, que prestam suporte técnico e econdmico aos finalisticos,
contribuindo para viabiliza-los, que se constituem em linhas programaticas da
EMATER-PR; De apoio, que proporcionam o respaldo necessério a estrutura
de execugao da propria empresa.

QUADRO 10: GRADE BASICA DE PROCESSOS

FINALISTICOS ESTRATEGICOS DE APOIO
¢ Profissionalizagao o Melhoria da qualidade de vida|e Gestao e desenvolvimento
¢ Sanidade da populagéo rural
* Agregagdo de renda e Sustentabilidade dos sistemas

de produgao familiares

e Preservagédo ambiental

Agricultura orgénica, Erva-Mate, | Parani 12 Meses , Vilas rurais Administragao financeira
Fruticultura, Graos, Pecuaria,|Contrato SERT, Contrato INCRA Administragao de pessoal
Leite, Piscicultura, Olericultura, | Pronaf — desenvolvimento rural Elaboragéo de projetos
Sericicultura, Café Propriedades de referéncia Geoprocessamento
Fabrica do agricultor, Banco da terra | Crédito ru\ral

Capacitagao de agricultores, Informética
Assentamentos rurais, Organizagéo rural
Desenvolvimento de talentos Rede de informagdes
Gestao de propriedades Suprimentos

Marketing e comunicagéao

Sistema de informagdes conjunturais

Preservagao ambiental

Fonte: Emater — Relatério de atividades 1999

A estrutura de apoio gerencial, técnico e administrativo foi reformulada
de forma a privilegiar, reforgar e centrar recursos na estrutura finalistica de
execucdo da Extensdo Rural Oficial, aquela que esta efetivamente junto ao
produtor rural e sua familia.

Outra variagcdo significativa no estilo de gestdo da EMATER - PR, diz
respeito a visao de atividade. Apesar de ter sempre valorizado o cliente e
desenvolvido agbes que primassem pela qualidade, a preocupagao com a
eficiéncia e o cumprimento de tarefas era superior. No atual modelo, a
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preocupagao com resultados, ou eficacia passa a ser maior, principalmente por
meio da maior sintonia com o cliente e desenvolvimento continuo da qualidade.

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

O enfoque de qualidade também mudou quando da implantagcdo da
gestao por processos. No passado, a empresa desenvolvia as agdes que
julgava serem mais adequadas ao cliente. No entanto, nao havia uma
preocupagéo de reavaliagdo frequente sobre os resultados em relagdo a
expectativa do cliente. Em se tratando de uma atividade que busca a qualidade
de um processo ou de um resultado, é fundamental que a cada momento seja
realizada a avaliagdo dos processos. Somente com a avaliagao continua é que
se conseguiu atingir algum degrau a mais na busca de prestar servicos com
maior qualidade. Nesse sentido, houve a necessidade de se instaurar uma
filosofia de evolugdo e melhoria continua, na qual a criatividade e inovagao
constituem em palavras-chave do processo. Busca-se enfatizar o compromisso
de uma continua adaptagao as solicitagdes externas e ao futuro, em beneficio

do cliente e da sociedade.

No que tange ao desenvolvimento das pessoas, hoje existe um
processo especificamente para esta atividade que busca atender a
necessidade de desenvolvimento dos talentos da organizagédo. Deixa de
simplesmente oferecer treinamentos pontuais para desenvolver o0s
colaboradores para poder haver sincronia entre todos, para o entendimento

do assunto, portanto todos deverao estar envolvidos de forma homogénica.

Existe ainda uma preocupag¢do no desenvolvimento de competéncias,
sendo a responsabilidade de busca de capacitagédo € da prdpria pessoa, ou
seja, uma busca de auto capacitagdo compartilhada com a organizagéo. Neste
sentido, os desvios de desempenho podem ser corrigidos durante o

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

se comunicar, saber estudar e buscar a informagao, melhoria continua.

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

Quanto a utilizagdao de recursos, existe a politica de reformulagéo e
balanceamento dos recursos de apoio gerencial, técnico e administrativo, de
forma a concentrar recursos nos processos finalisticos junto ao publico rural. A
disponibilizagdo dos recursos é alocado em um ou mais processos da extensao
rural, internos ou externos, independente da sua lotagao.

Analisando-se de uma forma geral o processo de mudanca no modo de
gestdo da EMATER - PR, pode-se afirmar que ocorreram algumas mudangas
que se destacaram e que quebraram alguns paradigmas, conforme listadas a

seguir:
e Quebra do status entre Regional e Central como fator de promogéo.
e Busca de um modelo integrado, sem fronteiras geograficas;

e Os talentos podem existir e serem aproveitados em seus proprios locais
como implementadores;
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o Criar mecanismos de racionalizar o processo de comunicag¢éo internamente
e principalmente fluir em todos os niveis, diminuindo a distancia entre
central e campo;

e cargo deixa de ser importante e passa a ser valorizado o papel individual e
a contribuicado de cada talento;

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

e A hierarquia passa a ter uma nova configuragcdo, menor e flexivel,
potencializando os talentos.

A efetiva preocupacéo da organizagéo na aproximagao maior e busca de
prestar melhores servigcos aos clientes foi direcionada em fungdo de uma linha
mestra, que consiste no compromisso de trabalhar de forma a maximizar os
resultados dos clientes, atuando na cadeia produtiva, para minimizar os
problemas sociais e elevar o nivel de renda do agricultor.

Essas novas posturas representam uma maior proximidade com o
cliente e principalmente demonstram uma preocupag¢ao constante em melhoria
€ maior sintonia com meio externo.
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4.4 INTERPRETACAO DOS CONTEUDOS

Este capitulo visa realizar a analise e interpretacdo das mudangas
ocorridas na EMATER - PR, procurando fazer uma avaliagao sob a ¢tica dos
gestores do processo e também sob a luz do arcabougo tedrico utilizado. Nesta
interpretacdo e analise, sao apresentados os fatores que induziram a
organizagao ao processo de mudanga, o conteudo das mudangas propostas,
bem como da estratégia de implementagdo, das resisténcias enfrentadas, da
prépria escolha e adogédo do meétodo proposto de gestao, que € o de geréncia
por processo e de seus resultados.

O desenvolvimento do sistema de Extensdo Rural ocorreu em funcao de
um modelo centralizado, em um ambiente politico com reduzido grau de
participacao da sociedade. A partir de meados dos anos 80, 0 ambiente politico
evoluiu para uma participagdo crescente da sociedade, ampliando as
discussdes, as demandas de servigcos e o questionamento dos papéis e da
eficiéncia do Estado.

No cenario nacional e mundial, as relagdes econdmicas internacionais e
a interdependéncia das economias mundiais, impdem que o Estado deixe de
ser o principal agente econdmico, para assumir o papel de moderador,
incentivando o desenvolvimento, formulando politicas, diretrizes, e suprindo
eventuais deficiéncias do setor privado, em programas de desenvolvimento e
prestacao de servigos basicos.

Nesta leitura do ambiente politico-econémico, a nova realidade do
agronegécio exige uma reavaliagdo e a mudanga nos instrumentos existentes,
para cumprirem com eficiéncia os novos papéis no desenvolvimento. A propria
extensao rural, enquanto um servico do Estado, como instrumento para o
desenvolvimento, precisa se adequar as novas exigéncias do ambiente,
proporcionando aos agricultores melhores meios para aumentar sua
competitividade diante do mercado. Nesta perspectiva, a reavaliagdo da
EMATER - PR a partir desse novo contexto passa a ser fundamental para sua
existéncia e definicdo de papéis.
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A EMATER - PR conta com uma caracteristica que talvez tenha sido
uma das principais responsdveis pela sua sobrevivéncia: a capacidade e
facilidade de adaptagdo aos novos cendrios e de recuperagdo diante de
situagbes adversas, ou em momentos de crise. No entanto, percebe-se que a
organizagao adotava uma forma de gestéo reativa, simplesmente sobrevivendo
entre os momentos de crise e perdendo seu espago no mercado.

Nesses ultimos anos o ambiente vinha mudando e a empresa ndo. Nos
tinhamos algumas coisas no ambiente bem gritantes (...) (entrevista 2).

A leitura do cenario passou entdao a ser fundamental até mesmo para
que a empresa pudesse reavaliar sua fungdo e posicionamento perante os
fatos que estavam ocorrendo no ambiente externo. Historicamente, a
organizagdo ja havia passado por situagbes que a haviam comprometido
financeira, politica e mercadologicamente. Desde sua constituicao, ja havia
mudado de configuragcdo juridica, de orgamentagdo, até de grau de -
dependéncia ou de independéncia.

A EMATER era, enquanto associagdo, de uma independéncia muito grande. A
organizagdo era enclausurada e a sociedade ficava cada vez mais participativa
(...), e a empresa resistia a isso em vez de se adaptar a esta situagdo. Em
paralelo, a propria influéncia dos politicos dentro do processo do Estado,
tentando influenciar e até mesmo ja praticando alguma ingeréncia dentro da
empresa. Ao mesmo tempo a economia estava gerando ameagas para a
empresa porque com a dificuldade econémica, o Estado passou a enfrentar
dificuldades e passou a restringir seus recursos financeiros. (entrevista 4).

Entdo, como empresa publica, primeiro como uma ONG, uma empresa
privada, que tinha financiamentos, elaborava projetos , vendia do seu trabalho
e a cada quatro anos conseguia recursos externos. E a partir desta dada
transformagdo para empresa publica como a EMATER, passou a ficar mais
vulneravel as mudangas politicas (entrevista 4).

Ao se analisar o proprio histérico da EMATER - PR, pode-se perceber a
clara preocupacgao quanto a dependéncia financeira que a empresa tinha do
governo federal e que, de um mandato para outro, deixou a organizagao sem
recursos para desenvolver suas atividades, conforme o conteido dos
depoimentos coletados em entrevistas.

Uma ameaca, é a questao financeira, a necessidade de manutengdo financeira,
eu acho que é uma das grandes questées. A EMATER deixou de receber



112

recursos do Governo federal, ficando s6 com recurso do Governo do Estado.
Neste ultimo Governo, estes recursos foram reduzido severamente, e somente
para manutengdo e nada para investimentos (entrevista 1).

A escassez de recursos também foi outro fator que pareceu forte para nos
(entrevista 4).

(...) O Governo Federal ja entrou com uma participagdo de até 60% dos
recursos, para manter a EMATER, e foi diminuindo (...) e a empresa comegou a
sentir que estava ficando na mao sé de um mantenedor, e que isso seria muito
perigoso (entrevista 3).

O Governo Federal foi sempre encolhendo, até o ano passado chegou 12%
dos 100% o Governo Federal chegou a estar participando s6 com 2%, o0s
recursos proprios participavam mais ou menos com 10% e hoje 88% estavam
vindo do Governo do Estado, que mantém a folha salarial do pessoal, que é a
despesa maior da empresa (entrevista 3).

Com o fim da inflagdo, o Estado passbu por muitas dificuldades, e o orgamento
da empresa é muito alto, e nossa folha de pagamento, 100% vem do Governo
do Estado (entrevista 4).

A inseguranga quanto ao fator receita sempre foi um dos pontos que se
constituiram em ameacas para a organizagao. A partir do momento da extingao
do EMPRAPA, houve a diminuigdo de aporte de recursos por parte do governo
federal, que transferiu a responsabilidade para os Estados, que, por sua vez,
somente implementavam agbes mais significativas, quando havia incentivos ou
captacdo de recursos externos. No entanto, sempre houve projetos ou
programas que, de alguma forma, conseguiam suprir as deficiéncias do

passado, e a empresa reagia a ameagca externa de forma passiva.

Tivemos uma época com catastrofes, principalmente a geada, que trouxe o
PROAGRO, um programa no sentido de fazer com que houvesse um seguro
do financiamento do agricultor/produtor junto aos bancos. (...) e tivemos uma
captagdo de recursos muito grande” (...) em alguns momentos ela trabalhou
com crédito rural que resultava em uma taxa de assisténcia técnica e isso
vinha reforgar o seu orgamento (entrevista 3).

(...) teve um momento muito dificil. A empresa estava quase falida, por falta de
recursos e dificuldades até do préprio governo. Neste periodo nos apareceu
um projeto novo, “corredores de exportacdo”, onde o Banco Mundial arrumou
recursos para o Estado do Parana, no sentido de melhorar sua infra-estrutura,
principalmente de transporte e armazenagem de produtos agricolas. E para
isso o projeto de ‘fomento agricola” viria logo em seguida dar um suporte,
encher os armazéns, e na sequéncia transportar até o porto de Paranagua
para a exportagdo. Estes dois projetos, nos trouxe novo alento; pudemos
ampliar a empresa, o numero de técnicos, a frota de veiculos, equipar e
acabar com algumas dificuldades na drea financeira. Como qualquer outra
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programagdo, que tem comego, meio e fim, voltou a dificuldade, como em
momentos passados (entrevista 3).

(...) que amanhd ou depois o proprio governo pode dizer que ndo pode
aguentar mais tudo isso da folha, s6 80% ou alguma coisa assim, entdo a
gente vai ter que procurar viver dessa forma (entrevista 3).

Essa inseguranga na area de captacdo de recursos sempre deixou a
empresa em uma situagao de fragilidade e de receio quanto ao futuro, com os
programas que surgiam, mas todos na dependéncia da politica governamental,
seja na esfera estadual seja na federal. Como a tendéncia de repasse desta
responsabilidade da esfera federal para a estadual e da estadual para a
municipal, as parcerias com prefeituras e outros 6rgdos passaram a ser uma
alternativa viavel para a consecugao de projetos e o desenvolvimento das
atividades da organizacgao.

(...) 0 governo ndo nos passa custeio hoje, sé passa saldrio e nés temos que
arrumar todo o nosso custeio e quem da 80% deste custeio é a Prefeitura
Municipal (entrevista 2).

As ameagas basicamente eram a extingdo e a necessidade de busca de
recursos (entrevista 4).

Nessa leitura de cenarios, a EMATER - PR percebeu que, se
continuasse a depender de programas que surgissem de forma esporadica, ou
se continuasse adotando uma gestao reativa, buscando as solu¢gdes somente
guando o surgimento da ameaga fosse real, poderia desaparecer no curto

prazo, caso nao adotasse uma postura pré-ativa.

(...) e entdo comegou a se preocupar em reverter essa posi¢do. A preocupagado
era de investirmos na captagdo, a ponto de criarmos um processo chamado de
captagdo de recursos (entrevista 3).

Estes ultimos anos que este governo esta aqui a empresa mudou o seu
enfoque porque até entdo existia um programa estruturado (...) e agora ndo
tem mais programa estruturado, todo mundo ficou meio perdido. A partir desta
realidade diagnosticada, tentamos achar as prioridades e os potenciais de
entradas (entrevista 4).

Essa situagdo se agravava ainda mais quando se avaliava a propria

imagem organizacional junto aos clientes, comunidade e no cumprimento de
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papel de representante de agbes do Estado. Fazendo-se ainda, uma correlagéo
com a tendéncia do cenario enfatizando a dificuldade por que passava o
governo federal e consequentemente a tentativa de repassar suas atribuigbes

aos governos estaduais culminou com a restricdo de recursos a organizagao.

Com a restricdo de recursos financeiros, uma empresa que tem uma folha de
pagamento relativamente baixa em relagdo ao que se investe na agricultura no
Estado, mas alta em ndmeros relativos. Isto passou a colocar a empresa em
Xxeque, ou seja, passou-se a comparar o seu custo com seu benef:c:o coisa
que nunca tinha ocorrido até entdo (entrevista 3).

Aliado ao fator de necessidade de recursos e repasse da
responsabilidade ao governo do estado, surge entdao a segunda ameacga, que
consiste na real importancia da prépria entidade como executor da politica do
estado. |

Esse ato, importante como fator de necessidade de mudangas, foi a
propria necessidade de mostrar sua utilidade aos seus clientes, dentre eles o

préprio estado, a sociedade em geral, as familias e os proprietarios rurais.

A EMATER é uma das sete empresas que faz parte do Sistema Estadual de
Agricultura, e teria que estar no mesmo patamar das outras empresas para se
manter neste sistema (entrevista 1).

Uma frase bastante usada era: Ou vocé muda ou mudam vocé! Entdo, antes
que alguem nos solicitasse a mudanga, ou a extingdo da empresa, ou a jungdo
com outras secretarias, (...) a organizagdo sentiu a necessidade de se
modernizar para mostrar a sociedade a utilidade e a importancia destes
servigos de extensao (entrevista 1).

Quando o Estado teve que assumir o 6énus completo e ai passou-se a
questionar o que ela fazia e se valia o que se pagava. Houve propostas de
extingdo, de autarquizagdo, de redugdo e privatizagdo. E também uma outra
dificuldade, quando a empresa teve que mostrar para a sociedade que ela fazia
aquilo, ela nao tinha numeros, ela tinha esforgo, e ndo resultado medido (...) &,
uma empresa extremamente séria, correta, mas quando tentava mostrar, ndo
tinha o que mostrar (entrevista 2).

Por nao nos preocuparmos com o marketing institucional, nao nos
posicionarmos como empresa voltada para a modernizagdo, e comegamos a
sofrer questionamentos em cima da empresa. Era comum em 98, noticias no
jornal como extingdo, fusdo ou privatizagdo da EMATER. Ela executa um
trabalho social. Esses aspectos eles vieram muito forte, foram dois facilitadores
até para as mudangas. E uma ameaga que acontecia, seguidas de vérios
pontos, como jornais, televisdo, a imagem é ruim (entrevista 4).
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Uma imagem da EMATER como uma empresa prepotente, arrogante, distante,
fechada, que ndo aceitava interferéncia politica, ndo queria negociar com o
Estado, nem com a sociedade. Muito embora ndo fosse exatamente assim,
mas era a imagem que vendiamos para fora (entrevista 4).

Percebe-se ainda que a organizagcédo, apesar de, na auto-avaliagao,
julgar que desenvolvia suas atividades a contento para seus clientes, nao
conseguia comprovar e divulgar seus resultados de forma efetiva, ocasionando
um desgaste na sua imagem e conseqientemente uma andlise critica de
custo-beneficio de sua existéncia. Percebe-se também que a empresa se
fechava aos outros parceiros e clientes, adotando uma postura de
corporativista e prepoténcia, 0 que ocasionava uma imagem distorcida e
prejudicial & prépria organizagdo. Esta situagdo, que poderia ocasionar a
extingdo, ou privatizagdo, seria uma forma de mudanga imposta e
extremamente radical vinda de fora, e ndo como uma mudanca planejada e
partindo de dentro da prépria empresa. |

(...) ficou muito evidente que trabalhdvamos em todas as frentes, fazendo
muito pouco de tudo, mas isto é dificil de medir e mostrar resultados. E a
sociedade estava cobrando cada vez mais resultados dentro daquele
questionamento do papel do Estado e ai comegou o questionamento: “Sera
que ainda o papel do Estado manter uma estrutura desta, a esse custo, com
este tipo de resultado que esta produzindo. (...) no prdprio governo ela era vista
como empresa que ndo era do governo embora paga por ele,(...) a empresa
nédo se importa com o governo. E portanto porque o governo vai manté-la desta
maneira? Estas eram ameagas que estavam no ambiente para colocar a
empresa em risco, e que era real (entrevista 2).

(...) embora a empresa recebesse cem por cento do saldrio do Governo do
Estado, ela ndo assumia que era Governo, e o Governo por sua vez ndo a via
como uma empresa, (...), ela falava EMATER e n4o citava o Governo. Embora
o governo ndo conhecesse muito o que a gente fazia, ela achava uma afronta
(entrevista 4). ’

(...) sempre ocorram ameagas, (...) normalmente vém de pessoas que
assumem o Governo, e passam a questionar a razdo da sua existéncia, por
ndo conhecerem a empresa, porque custa 70 milhbes por ano mas isso
comparando é pouco de um retorno que um Governo da ao agricultor e a
agricultura do seu Estado. (...) isso representa mais ou menos 1,6% do
orcamento anual do governo. Entdo eu diria que é pouco que ela esta
devolvendo para o agricultor e a sua familia (entrevista 4).

Na mesma perspectiva de analise, pode-se perceber que a organizagao

possui uma importancia significativa para o desenvolvimento rural do Estado e,
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pela sua capilaridade geografica, é efetivamente um instrumento de efetivagao

da politica regional, que pode valorizar, ainda mais, sua atuagao.

(...), por mais que o governante ndo conhega a empresa, através do tempo ele
vé com os proprios olhos no campo o que a EMATER - PR fez e o que ela esta
fazendo e o que ela pode fazer qual é o potencial dela (entrevista 4).

A EMATER - PR que tem uma capilaridade em todos os Municipios do Estado,
atendendo o agricultor e sua familia, torna-se o brago e os olhos do Governo
junto ao meio rural (entrevista 3).

A EMATER - PR precisava assumir o seu papel, (...) dar sua opinido. (...) e ele
achava que a forma de como estava estruturada, era fabulosa, a capilaridade
dela, as técnicas, a facilidade de comunicacdo, mas precisava se abrir mais
com o ambiente, fazer mais parcerias com a iniciativa privada, trabalhar mais
com o Sindicato, com o Sebrae, com as entidades. E este fechamento estava
prejudicando a empresa (entrevista 4).

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

Acho que o governo do Estado vé na empresa e na extensdo rural uma das
formas de atingir essa massa populacional, que sdo as familias rurais como um
todo. Grandes programas do governo hoje sdo desenvolvidos pela EMATER, e
que tem apresentado resultados extraordinarios (entrevista 1).

(...) em termos de avaliagdo, que neste periodo de um ano e meio, a imagem
da empresa mudou radicalmente. Para ter uma idéia, um ano e meio atras, O
governador chegou a falar que tinha que fechar a empresa, hoje ele reconhece
a importancia do trabalho desenvolvido (entrevista 4).

A imagem mudou. Hoje a EMATER é vista como governo, e o governador j4
gosta e fala dela. O secretdrio da agricultura é um defensor da organizagdo e a
considera como executora dos projetos da secretaria. Isto tivemos que
trabalhar desde a forma de escrever. Antigamente escrevia: a EMATER,
vinculada a secretaria da agricultura realizou tal coisa. Hoje escrevemos assim:
A secretaria da agricultura e o governo do Estado através da EMATER
realizaram tal coisa. (...)ela é executora de uma politica do governo. Antes
gerava ciume. Hoje nos chamam para discutir, para repassar, para parceria
(entrevista 2).
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Mudou igualmente a visdo dos politicos, que podem ser considerados
também como clientes, pois necessitam de projetos de desenvolvimento para
suas regides e de divulgar o trabalho conjuntamente. Percebeu-se que a
imagem da organizagao passou a mudar mediante a adogédo de uma postura
diferente.

Tanto os deputados como a bancada do Estado, reconhecem o trabalho da
EMATER e a importancia de se continuar esse trabalho porque procura fazer e
mostrar o resultado daquele programa que conduz (entrevista 3).

Quando vocé vai fazer uma inauguragdo, ou um projeto nosso, antes ia o
chefe sozinho, hoje chama o prefeito, chama o deputado da regido, vamos
juntos, deixa ele subir no palanque, é isso que ele quer, isso muda a imagem
(entrevista 2).

Ainda na visao politica, a interferéncia, que no passado era muito forte,
passa a ser negociada e também administrada de forma eficaz, para que nao
se torne uma afronta ao politico e nem haja a ingeréncia nas atividades da
organizagao.

Nés temos que aceitar que de repente vamos ter chefes indicados

politicamente, mas vamos procurar negociar para que seja o melhor possivel,
no perfil que nds procuramos (entrevista 2).

Para a propria sociedade e também para o produtor rural, a imagem da
organizagao era de empresa governamental que desenvolvia determinadas
acoes, mas que na realidade ndo atendia as reais necessidades do cliente e da
comunidade. Isto em decorréncia da simples execugao de planos de governo e
determinadas agdes incentivadas, mas que, em verdade, proporcionavam um

beneficio sem valor agregado ou efetivo.

Ao mesmo tempo sentimos que ndo tinhamos apoio da sociedade, mesmo
agricultores, por suas organizagées. N6s ndo estdvamos fazendo o que o
nosso cliente queria. O que a sociedade, o agricultor e 0s nossos
mantenedores principalmente o estado e a prefeitura e as empresas que
trabalham junto e formam o nosso conselho, sdo os grandes mecanismos da
agricultura (...), nés ndo estavamos sabendo ouvi-los (entrevista 2).

(...) um 6rgdo que sempre exerceu atividades junto ao produtor rural. Mas, se
precisassemos do apoio desse agricultor para nos defender, caso houvesse
uma ameaca de extingdo, eles ndo viriam, porque ndo percebem, muitas
vezes, essa presenga da empresa (entrevista 4).
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De uma maneira genérica, o publico alvo da EMATER - PR é o mesmo
da extensao rural oficial, que ¢é prioritariamente o agricultor familiar, suas
organizagdes e os trabalhadores rurais. Porém foi identificada a necessidade
de implementacdo e execugdao de programas, com agdes diferenciadas,
conforme a realidade local e regional, que poderdo definir outras
responsabilidades e beneficiarios, ajustadas na contratacdo de planos e
programas com a sociedade.

A partir das definicbes de que tipo e peffil de clientes, a empresa
identificou os tipos de servigo que se necessita, definindo, assim, a conduta de
processos diferentes em fungdo destas caracteristicas de seus clientes.
Praticamente a EMATER - PR possui os seguintes publicos-alvos: produtores
familiares de subsisténcia, que produzem basicamente para a subsisténcia
familiar e participam pouco do mercado, tém restricdes de area, sem tecnologia
e escala de producgao, sao excluidos do crescimento econdémico, sem acesso a
infra-estrutura social; produtores familiares de transicdo, produzem para
subsisténcia e participam do mercado, isoladamente ou associativamente, com
recursos financeiros escassos e com dificuldade de acesso ao crédito, com
problemas tecnoldgicos e de escala de produgdo, tém baixo acesso a infra-
estrutura social e mediano acesso a estrutura econbmica; os produtores de
mercado, constituidos de empresarios rurais ou familiares, produzem para o
mercado, tém acesso ao crédito e a infra-estrutura social e econbémica, e
geralmente se integram ao sistema cooperativista, sdo escolarizados,
adquirem conhecimentos técnicos e buscam alcangar novos padrdes
tecnolégicos no seu processo de produgdo, e trabalhadores rurais, séo
pessoas ocupadas na agricultura, com diferentes formas de remuneragdo, com
necessidades de melhor formacéo profissional, constituindo, normalmente,
bolsdes de pobreza junto ao meio rural e periferia das cidades, excluidos do

acesso aos servigos de infra-estrutura social.

Em fungdo da caracteristica do publico alvo, foram determinados os
principais objetivos a serem atingidos e, principalmente, quais as agbes que
serdo implementadas para se poder atingir os objetivos propostos.
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QUADRO 11: OBJETIVOS E AGOES POR TIPO DE CLIENTE

ALVO OBJETIVOS ACOES
Agricultura Competitividade Desenvolver processos integrados e em parcerias, com o
de Mercado * || Aperfeigoar o processo de decisdo Sistema Estadual de Agricultura, Iniciativa Privada e Instituigbes
Gestdo de propriedade que contribuam com a modernizagédo tecnolégica e
Preservagéo ambiental desenvolvimento da égricultura paranaense

Padrdo sanitario

Agricultura Acesso a tecnologias mais modernas organizar processos de capacitagado e profissionalizagdo, em
Familiar de Aumento da produtividade e rentabilidade [ parceria e agéo integrada com a iniciativa privada (Cooperativas,
Transigao Desenvolver visdo de mercado SENAR e SEBRAE)

Agregagao de valor a produgao ) utilizar a metodologia de rede de referéncia para gerar

Gestéo de propriedade informagdes Uteis aos produtores rurais

Preservagao ambiental aplicagéo dos principios de gestdo da propriedade e qualidade

Organizag&o rural ' total na agricultura

"Padréo sanitario

Agricultura Saude Capacitagdo
Familiar de Alimentagao Parcerias com entidades assistenciais, organizagdes sociais e de
Subsisténcia || Habitagdo organizagao/representagao de pequenos produtores
Agregagao de renda Fundo rotativo
Organizagéo Rural Execugéo de Programas especificos do Estado
Preservagdo ambiental Atuagdo com a familia rural
Trabalhador [ Saide : Capacitagéo e treinamento
Rural Alimentagéao Parcerias com entidades assistenciais, organizagdes sociais e de
Habitagao organizagédo/representagédo
Profissionalizagéo Execugéo de Programas especificos do Estado

Fonte: Pesquisa no documento do planejamento estratégico

Fundamentadas nesta segmentacdo, as ag¢des consideraram as
especificidades de cada agrupamento e servem de suporte a atuagdo da
iniciativa privada e dos proprios extensionistas. Neste sentido, a organizagao
elaborou um quadro, embasado no sistema de classificagdo dos tipos de
agricultura, apresentando as agdes e os objetivos a serem atingidos em fungéo
da necessidade de cada um dos seus publicos-alvos.

A partir do momento que a propria organizacao comegou a interagir mais
com seus clientes, ouvi-los e negociar resultados, iniciou um processo de
desenvolvimento de ag¢des que realmente atendessem as solicitagbes dos
produtores. Entdo, a imagem que ndo era muito positiva passou a ser
valorizada e também requisitada para participar das solugbes regionais e

interagir no desenvolvimento da pequena propriedade rural.
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(...) e a sociedade vé a importdncia da EMATER quando aparece em
programas do governo mostrando que esta envolvida (entrevista 3).

(-..) para o agricultor tem um técnico esta conversando com ele, esta sempre
levando informagdes novas para tomar decisbes (entrevista 3).

(...), vocé tem que saber tratar clientes, assessorar no que ele precisa, ouvi-lo,
e até ceder realmente, hoje vocé ndo pode mais dizer ndo eu fago (...), vocé
tem que abrir espago (entrevista 2).

Essa nova visao de cliente, proporcionada pelo programa de qualidade e
visdo de processo, aproximou a organizagao de seus varios tipos de clientes;
ela péde comegar a atuar de forma mais efetiva e também reduzir o grau de
rejeicao, desenvolvendo melhor o seu trabalho e mostrando a importéancia dos
seus servigos. Para obter-se uma perfeita sintonia com as necessidades dos
clientes e proporcionar continuidade na demanda de servigos, € necessaria
uma permanente atualizagdo frente as mudangas do ambiente e uma andlise
frequente das novas tendéncias e cenarios.

Outra ameaga sentida pela organizagdo era quanto a concorréncia,
gue no passado nao existia e que comecgava a aparecer, até mesmo dentro do
préprio Estado. A nova ameaga consistia no surgimento de novas empresas
locais, ONGs, ou até mesmo outros setores dentro do préprio governo que
pudessem estar desenvolvendo agdes que a EMATER - PR estivesse deixando
de executar, ou que o cliente externo ndo julgasse de utilidade, na relagdo de
custo-beneficio.

A concorréncia entdo passou a existir nesse meio, como em todos 0s outros
setores. Por exemplo, a capacitagdo rural, que era um trabalho exclusivo,
temos outras instituicbes que ja estdao fazendo e com o mesmo custo:
SEBRAE, SENAR, e estao conquistando um espag¢o bastante significativo
(entrevista 1).

Antes s6 o Governo do Estado fazia servigo de extensdo, sendo que hoje a
concorréncia é muito maior, pois existem outras instituicées que fazem, mesmo
cobrando por isso. O agricultor prefere pagar e ter um servigo de boa qualidade
do que ter isto gratuitamente, que nédo correspondente as suas expectativas ou
as suas necessidades (entrevista 1).

Pela ameaga de extingdo naquela época, fomos assumindo uma série de
atividades (...). Todos os programas de Governo, parcerias com cooperativas,
colaboragdo em planos municipais, assisténcia técnica, de crédito, assessoria
aos conselhos municipais, a capacitagdo, programas federais e estaduais (...) .
Entdo, surge um problema: A biodiversidade. Quem trabalha? A EMATER - PR
(..., Tem o Banco da Terra, que é um financiamento rural. Quem faz? A



121

EMATER - PR é o 6rgdo mais preparado para assumir isto. Vocé assume ou
alguém assume no seu lugar (entrevista 4).

Aliado ao fator concorréncia, observa-se ainda a propria velocidade da
informagdo e comunicagdo, que proporciona uma mudanga de postura do
cliente externo, que passa a ser mais critico e também a exigir mais da
organizagao. A facilidade de acesso aos meios de comunicagdo e fontes de
informagdes ficou maior, 0 que possibilita ao cliente uma visdo mais ampla e
também uma maior capacidade critica e analitica. Caso a empresa demore na
prestagdo de servicos ou mesmo em fornecimento de informagdes, o cliente

tem como acessar outras fontes ou servigos.

Dentre as principais ameagas do ambiente, percebeu-se o rdpido
desenvolvimento do meio rural, através da comunicagdo em massa, via tv,
videoconferéncia, o radio, que leva muita informagdo, e o agricultor ndo é
mais o mesmo cliente, o cliente mudou, logo a empresa precisa mudar também
(entrevista 1).

Com o advento do advento da globalizagdo, a comunicag¢éo ficou muita intensa
no meio rural. O nosso cliente, o produtor ndo é mais aquela pessoa que fica
esperando os resultados acontecerem, ou esperando a extensao rural chegar
até ele. Ele vem a busca da extensdo rural, e, se encontra isto numa empresa
que é mantida pelo Estado, ele usa esse recurso se isto lhe servir, se for um
produto que ele tenha utilidade. Porque hoje o agricultor ja tem discernimento e
informagdo suficiente para buscar esse mesmo trabalho em outros
empreendimentos de trabalhos: cooperativas, particulares (entrevista 1).

Ainda com referéncia ao acesso de informacgdes, percebe-se que esta
ameaga, a principio externa, se constituia em um ponto fraco da organizagéo.
Internamente a comunicacao era lenta e centralizada, e as distancias entre o
campo e o central eram maiores, sem haver uma comunicacgao efetiva quanto
as necessidades dos clientes e atualizagao dos extencionistas.

No momento que sai de uma cupula administrativa e atinge o funcionario la da
ponta e isso ja demorou um tempo por mais que os recursos de informagéo
sejam atualizados (entrevista 1).

(...) discutimos quais eram os principais entraves da empresa, e aparecia por
exemplo, d distancia da diregdo com o campo, a distdncia dos chefes
municipais com a diretoria e com o ambiente (entrevista 4).

Essa dificuldade comegou a ser trabalhada no processo de mudanca e
proporcionou uma aproximagdo maior de todos na organizagdo, tanto com

clientes internos como os externos.



122

(...) nés eliminamos o hierarquico, nés abrimos as portas da diretoria, 0 meu
e-mail esta em todos os lugares, todos os funcionarios tém, eles podem ter
contato a hora que quiserem (entrevista 4).

nos estabelecemos aqui uma espécie de ouvidoria, e recebiamos cerca de 20,
30 sugestbes por dia, perguntas e questionamentos que eram respondidas
para o campo (entrevista 4).

Apesar de a empresa sempre ter mencionado que detinham um bom
conhecimento e know how, as mudangas rapidas no meio externo e também a
propria evolugéo tecnolégica se tornaram ameagas. A eficiéncia da atuacgao,
baseada no dominio da tecnologia dos processos, métodos e instrumentos,
deve se constituir no principal estimulo da demanda dos servigos da
organizacgao.

No aspecto tecnoldgico, o discurso da Emater, é ser referéncia em alguns

processos, tanto em nivel nacional como até fora do pais, o que leva a

empresa a ter uma tecnologia de ponta, a buscar o desenvolvimento do seu

grupo profissional para que tenha essa representatividade na comunidade
cientifica (...) entdo um dos trabalhos é resgatar essa tecnologia (entrevista 1).

Percebe-se, nesse sentido, a necessidade de capacitagéo e atualizagao
dos recursos humanos da organizagao, para que possam oferecer um servigo

com qualidade e de real utilidade ao produtor rural.

Quanto ao processo de mudancas em si, percebe-se um trabalho
realizado de forma planejada e com estratégias bem definidas, mas pecando
na definicdo de todas as questdes de operacionalizagdo. A organizagdo ja
havia detectado a necessidade de mudar em fungdo dos indicadores do

ambiente externo, identificando as oportunidades e principalmente as ameagas.

O processo de mudanga foi impulsionado (...) a tendéncia se observava no
ambiente, as ameagas que estavam aparecendo, a necessidade de mudanga
(entrevista 4).

Quando percebemos este quadro ameagador, adotamos os seguintes critérios:
A pessoa tem visdo de mundo? Tem abertura? E inovadora? Ela acredita em
evolugdo? Ela veste a camisa? E com estas pessoas ndo se olhou partido,
credo, facilidade fisica. Se reuniu pessoas e se perguntou se queriam fazer um
diagndstico da empresa, e em fungdo das ameagas quais as oportunidades
que se tinham (entrevista 2).

Basicamente neste ultimo processo de mudanga em 98 e em 99, O programa
de qualidade feito pela PUC, o planejamento estratégico, e esta leitura de
cenarios que vem de 94, renovada em 96 e em 98, foram as forgas propulsoras
deste processo de mudanga (entrevista 4).
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(...) As opinibes dos movimentos organizados, as politicas do governo para a
agricultura, mais a assessoria de algumas pessoas de 6rgdos como
EMBRAPA, Ministério da Agricultura, alguns consultores, deram um quadro da
agricultura (...) e nés comegamos a escrever uma proposta (entrevista 4).

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

Quando se elabora uma mudanga negociada, segundo Silveira Junior e
Vivacqua (1999, p.28), os parceiros participam de maneira decisiva, colaboram
e auxiliam na discussdao dos caminhos a serem se&;idos pela empresa, em
busca de uma vantagem competitiva. Esta vantagem ficou clara para a
organizacao, a ponto de ela buscar novas formas de gerenciamento e novas
maneiras de crescer.

Esta proposta ficou parada porque 98 foi um ano de eleigdo e poderia mudar a
Diretoria. Entdo a Diretoria da época, achou o plano muito bom mas resolveu
manté-lo engavetado porque tinha 6 ou 7 meses s6 de mandato e ndo valeria a
pena ela iniciar uma mudanga que poderia ndo dar continuidade. Em dezembro
ocorreram as eleigbes, e em janeiro de 99 a empresa tirou este grupo em férias
porque ja se sabia que s6 uma pessoa mudava na Diretoria. E que era o
Presidente que saia. O Diretor Técnico passava a Presidente, o Diretor
Financeiro passava a Diretor Técnico, entdo viria uma nova pessoa que se
engajaria ao grupo e que viria de fora daquela influéncia da politica, sendo da
iniciativa privada. Entdo esta pessoa com uma visdo boa, e resolveu-se montar
o projeto, que foi montado em tempo recorde. Este grupo se chamava
Assessoria Externa e por medo de estar contaminado pela visdo corporativista,
foi contratado um assessor externo, para nos ajudar com os documentos a
esquematizar e montar uma proposta. Esta proposta foi montada em 20 dias e
implantada no dia seguinte (entrevista 2).

Quando este governo assumiu o segundo mandato, iniciamos entdo a
implantagdo da nova proposta. Nés apresentamos para o movimento sindical,
que é um Orgao de representagdo com sindicatos de todas as categorias.
Essas entidades todas formam o Férum Sindical. Depois desta proposta
pronta, fizemos uma apresentagdo aqui no Central e percorremos todo o
estado, e todos os funciondrios tomaram conhecimento da nova proposta
(entrevista 4).

O movimento sindical e seus funciondrios tiveram uma importdncia
fundamental, (...) a diretoria de um lado e o movimento de funcionarios de
outro. Quando o movimento sindical percebeu que era preciso mudar, foram
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0S nossos primeiros parceiros, endossando, entdo por isso nés nédo tivemos
resisténcia (entrevista 3).

nos ouvimos a base, isso deu uma grande credibilidade ao cliente . Mais a
visita nossa em uma por uma das regioes, conversando com todos o0s
funciondrios, nos ajudou a abrir um espago (entrevista 4).

A pressa em mudar ficou bem clara, principalmente na época em que as
outras instituicbes estavam se estruturando politicamente, e principalmente,
pela necessidade de mudar sem sofrer interferéncia externa, de ordem politica,

sindical ou até mesmo de resisténcias internas.

O grupo que elaborou o processo foi muito pequeno, ndo houve tempo de
democratizar a mudanga, até porque pela cultura e pela época politica isto
geraria uma resisténcia articulada com pressbes externas. Entao,
estrategicamente ndo dava para abrir. Mas contrabalangamos com reuniées
sucessivas, com toda a estrutura, discutindo, mostrando o porque, ouvindo
sugestées, deixando criticarem o processo, nunca tinham trabalhado com isto.
E uma dificuldade para o pessoal entender o que é ouvir o cliente, o que é
realmente refinar o processo até que ele atenda o produto final (entrevista 2).

Uma preocupagédo importante dos gestores da organizagao foi quanto a
uniformidade de conceitos, buscando, em principio, com o grupo
implementador de mudangas, o direcionamento de todo o processo e conteudo

da mudanca.

Outro fator fundamental, a diretoria contratou com a PUC um curso de 400
horas de especializagdo para todo o corpo gerencial, para termos contatos
com as novas tendéncias, que estavam acontecendo em administracdo, e de
programa de qualidade (entrevista 4).

(...) houve um curso de especializacdo em administragdo com énfase em
qualidade, sobre a encomenda da EMATER, de trazer todas as pessoas que
passam por fungbes gerenciais, a um ambiente universitario, pensando sobre
uma forma de transformar e modificar a empresa, originando alguns estudos
tedricos, onde entendeu-se que o modelo da gestao por processo seria uma
forma de atingir resultados de uma maneira mais rdpida e mais eficaz
(entrevista 1).

2

Outro fator que deve ser destacado é quanto a utilizagdo do
planejamento estratégico como uma ferramenta facilitadora do processo de
mudancga organizacional. A partir do planejamento estratégico e tatico, foram
inseridas novas pessoas no processo de mudanga, principalmente se todos
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tivessem as mesmas percepgdes sobre as ameacgas pelas quais a organizagao

poderia passar.

Quando faziamos o curso, alguns professores faziam parte da equipe do
governo.  E nds ficavamos ansiosos em saber qual futuro da empresa em
fungdo das ameacgas que tinham. Como é que a gente agia: O que o Governo
esta pensando da EMATER? Ao mesmo tempo ndo adiantava perguntar,
porque o Governo ndo iria dizer o que estava pensando, nés é que deveriamos
dizer para o Governo como tem que ser. Entdo nds percebemos que quem
tinha que dar o rumo era a prépria EMATER. Vocés sabem qual é o papel da
extensdo? E foi al entdo que iniciamos um plano estratégico nosso, com
missdo, com papéis, com objetivo, e a partir desta necessidade de nds
buscarmos nosso caminho (entrevista 4).

(...) e nés comegamos entdo com plano estratégico que todos sabem que afi
poderiamos mudar (entrevista 4).

Nos trabalhamos dentro do planejamento estratégico, tatico e operacional, e
ainda estamos no estratégico e no tatico, o operacional agora que vai ser
implantado (entrevista 2).

Ainda sobre o processo de mudangas, € importante verificar como foi a
reagado dos colaboradores internamente, tendo em vista que a organizagéo,
apesar de sempre ter apresentado uma relativa flexibilidade e facilidade de
adaptacdo a novas situagbes, havia vivenciado no passado algumas
experiéncias negativas, que poderiam gerar alguma resisténcia. Neste sentido,
a preocupagdo quanto a disseminagdo da informagédo, apdés a definigao
estratégica da mudanga, parecia ser indispensavel, e o trabalho de
convencimento por intermédio do conhecimento e participagao de todos era a
tatica adotada.

E nés temos dificuldades (...), a cabeca das pessoas ndo muda tao
rapidamente. Porque nés temos que fazer uma mudanga de mentalidade, é
uma cultura de 44 anos, (...), e isso demora mais (entrevista 4).

O mais novo tinha 10 anos, e a nossa idade média esta chegando aos 15
anos. Entdo, como é que vocé pode modernizar? . E aquela historia, ja que
vocé ndo pode mudar as pessoas, tem que mudar a mentalidade, que passa a
ser nosso maior desafio (entrevista 4).

(...) @a mudanga da empresa passa por uma questao atitudinal dos funcionarios
que praticam essa transformagdo (...) ndo basta apenas informar as pessoas,
ha a necessidade de estar formando essas pessoas para que possam compor
ndo um apenas um grupo, mas uma equipe de mudancgas (entrevista 1).
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E muito interessante perceber como o processo das mudangas ocorreu
e seu impacto no aspecto motivacional das pessoas. Pela forma com que
foram conduzidas as mudancas, foi possivel proporcionar uma alteragdo na
postura de reativas e acomodadas para uma nova posi¢ao de pré-atividade e
iniciativa. |

Hoje praticamente extinguimos o departamento de recursos humanos, temos
hoje um processo de desenvolvimento de talentos que procura aproveitar o
talento da pessoa, e isso esta dando uma resposta impressionante. As pessoas
que estavam jogadas nas cordas e hoje estdo a mil por hora, liderando
processos, animados, (...) levou-a a um novo patamar, sozinha, por mérito
dela,(...) (entrevista 2).

No comego, existam algumas pessoas que pensam que é novidade e logo vai
passar, ndo puseram resisténcia porque achavam que iria acabar logo. A partir
do momento eles perceberam que era isso que esperavam, a aceitagdo foi
enorme (entrevista 4).

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

(...) nés tivemos um exemplo desagradavel na empresa no passado, quando a
oposigdo ao entdo governo ganhou as eleigbes (...), e assumiu um secretario
que queria uma mudang¢a muito radical, colocando diretores aqui que
compactuavam com a idéia e ocasionou um choque junto ao pessoal naquela
época. Mais recente, o pessoal ficou com receio dessa nova mudanga, mas
talvez a forma com que foi sendo feita, (...) aquele momento anterior serviu de
licdo para as novas administragbes, que ndo se faz essa mudanga com
ameagas ou terrorismo (...),e fez de forma participativa, onde todos
participaram das reunibes, dos processos, com discussées, opinaram, e iSso
parece que deixou o pessoal com vontade de participar, porque estavam sendo
uteis, estavam sendo consultados, quer dizer a opinido deles estava sendo
ouvida e levada em consideragao (entrevista 3).

Houve duas mudangas radicais de linhas de pensamento diferentes, (...).
Tinhamos uma posigdo, e de repente houve uma intervengdo politica que
puxou ideologicamente para um lado. Este grupo saiu e veio outro que ndo se
afinava e isto foi extremamente traumadtico para a empresa, até hoje sentimos
isto (entrevista 4).

Algumas pessoas as vezes reagem muito pelo sentimental, se agarrando ao
passado, as vezes tém dificuldade, acham que isso ndo esta certo, que isso
esta totalmente errado, que isso ndo funciona (entrevista 3).
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A grande resisténcia ocorreu foi em fungéo das geréncias intermediarias,
que com o processo de mudancga iriam perder o status de chefe e teriam que
conquistar o lugar de lider em fungdo do dominio técnico e habilidade de
condugdo de equipe. Ou seja, aqueles que ocupavam o cargo apenas e
estavam ja ha muito tempo na posi¢do se sentiram ameagados e certamente

poderiam perder o poder.

(...) com enxugamento de niveis, nés passamos de uma-estrutura piramidal
para mais estrutura em rede, achatada, com um corte violento, talvez a maior
fonte de resisténcia (entrevista 2).

Mas a grande resisténcia ocorreu pelo numero muito grande de gerentes
intermediarios que foram suprimidos. A EMATER, pela sua longevidade e
forma como foram estruturadas as promogdes, acabou gerando chefes que
rodavam em cargos de chefia e de repente esta pessoa so foi chefe por muito
tempo. E ai ele ndo era mais chefe, e tinha que sentar num time e discutir em
igualdade de condigées com outros, o que foi muito dolorido para muitos.
Aqueles que tinham qualificagdo técnica e eram lideres, passaram isto com
muita tranqlilidade, porque ja eram respeitados pela qualificacdo, pela
lideranga (entrevista 2).

Os que s6 foram chefes e ndo tinham qualificagdo técnica e lideranga, sofreram
demais porque ndo tinham o respeito dos outros. E ai gerou resisténcias
porque a pessoa se sentiu agredida e desprezada (entrevista 2).

Outro tipo de resisténcia enfrentada foi a desconfianga em relagdo ao
que efetivamente estava mudando, ou se apenas estavam mudando 0 nome
dos cargos e algumas pessoas. Esta desconfianga foi fundamentada em
fungdo de que a grande maioria das pessoas que foram escolhidas para
implementar os processos, ja era gerente ou chefe na estrutura anterior.

Houve resisténcia do campo que esperava uma mudanga mais pesada,
algumas pessoas até de demisséo, o que a empresa néo tem condigbes, pela
estabilidade que os funcionarios tem e uma série de fatos que sdo impeditivos
juridicos. Houve resisténcia quanto a nomes que foram colocadas em
determinadas liderangas de processo, mas que vai sendo ajustado no proprio
processo de negociagdo. A medida que o time se estrutura, o proprio time vai
levando a que outra pessoa assuma. Antes as chefias eram s6 do escritorio
central, e hoje os lideres de processo estdo espalhados no estado, inclusive
liderando pessoas daqui (entrevista 2).

Existem pessoas que ainda acham que isso é besteira, e seu pensamento
hierarquizado esta muito forte, essas sdo as resisténcias mas sdo a minoria
(entrevista 4).
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Apesar de todas as mudangas terem sido realizadas em pouco tempo,
surpreendendo os colaboradores, e ainda com transformages significativas e
profundas,l o nivel de resisténcia enfrentado foi relativamente baixo, 0 que
viabilizou novas agdes de melhoria a curto prazo.

A gente pode dizer que a resisténcia é pequena, e que o numero de
insatisfeitos é em fungdo da velocidade com que se processa e a grande
maioria das pessoas queria que fosse mais rdapido, mas ndo tem como ser
(entrevista 2).

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

Desde 1994, até em 1998, ja se sentia a necessidade de uma modernizagao da
empresa, porém ndo se tinha ainda muito claro a forma (...). Em 98 EMATER
vinha sendo administrada hierarquicamente, formalizada de chefia, de trabalho,
de fungbes, de produgdo de atividade, e percebeu a necessidade de haver uma
mudanga interna para que conseguisse maior agilidade (entrevista 1).

No final de 98, nés comegamos a perceber que, embora o negdcio estivesse
andando bem, a administragdo da empresa estava ainda voltada aos modelos
antigos, a estrutura com uma hierarquia forte, com niveis delimitados
(entrevista 4).

(...) e vocé vé no cendrio mundial, a globalizagdo exigindo uma postura
diferente da administragdo, com mais agilidade, flexibilidade, a redugdo dos
niveis hierdrquicos, uma visdo voltada para o cliente, descentralizada, mais
autonomia para as unidades (entrevista 4).

Como a empresa ndo tinha a possibilidade de contratagdo, seu quadro diminuiu
e as atividades continuaram as mesmas, e havia uma pressdo governamental,
onde vocé tinha que ter um resultado para se manter como empresa estatal e
ainda esse resultado atingido com um menor numero de funcionarios
(entrevista 1).

A necessidade de mudangas para a gestdo de processos se deu
também em fungdo da prépria capilaridade da organizagdo no Estado, que
tinha como objetivo atender a um maior numero de pessoas em uma
velocidade maior, necessitando, assim, de uma administracao mais fluida. Na
administragcdo tradicional, pela prépria existéncia de vérios niveis hierarquicos,
0 processo de comunicacao e efetividade das agbes ja estava comprometido.
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Como na época nds estdavamos tendo uma experiéncia de reformulagdo no
CREA, que passou por uma situagdo muito semelhante, montamos uma
proposta de reformulagdo da empresa baseada em administragdo por processo
com foco no cliente. A empresa sempre foi piramidal e sempre decidiu de cima
para baixo (entrevista 2).

A adogdo da gestdo por processos foi em fungdo da consultoria que nds
fizemos e do conhecimento que de um colaborador que trabalha no setor
estratégico e da experiéncia que teve com o CREA. NJs balizamos isto com a
PUC, que também nos deu todo o respaldo (entrevista 4).

Uma das principais mudangas que ocorre quanto a forma de gestao é a
transformacdo da empresa de uma estrutura piramidal, em departamentos
isolados, para uma visdo de processos, com trabalho em times, voltados ao
atendimento das necessidades dos clientes. Percebeu-se a necessidade de
rever a estrutura organizacional no sentido de privilegiar o negdcio-fim da
organizacéo, que é o atendimento ao publico rural, 0 pequeno agricultor. Para
tanto, a estrutura de ponta ou ainda de operacionalizagao deveria ser agil, de
alta eficacia, com niveis decisérios claros e definidos.

Outra grande mudanga, é que comegamos a estruturar o trabalho em times,
onde cada um é responsavel pelo resultado final. N6s sempre trabalhamos na
caixa, e terminou da minha caixa, passa para a caixa seguinte e a
responsabilidade encerrou. A pessoa ndo sabe nem aonde o produto vai, e
terminou a atividade, se estava ruim ndo sei, mas eu fiz. E isto passou a mudar
e a preocupar as pessoas que ndo se inserem em processos, porque elas vao
ficando deslocadas e comegam a perguntar: e eu vou trabalhar aonde? Claro
que tem aquele que ndo quer trabalhar e ndo esta preocupado mas quem quer
trabalhar procura se inserir. E hoje, ja temos metade da estrutura trabalhando
com processo de referéncia (entrevista 2).

Além disso, as pessoas comeg¢am a se preocupar em fazer parte de
algum processo, hd uma redugdo nos niveis de hierarquia da empresa e
praticamente é incentivado o trabalho em grupo. Com o processo de
reestruturacdo administrativa, a linha gerencial na hierarquia formal foi reduzida
ao minimo possivel para iniciar a implantagao da filosofia de trabalho por
processos. As liderangcas sé&o valorizadas em detrimento da ocupagdo de
cargos formais, sendo destacadas as competéncias individuais e a capacidade

de condugao de equipes, por meio da lideranga.

Sumimos com 11 fungbes gratificadas nesse processo: na diretoria nos
tinhamos 5 gerentes operacionais, assessores diretos do diretor técnico, e 5
departamentos, que ndo tinham ligagdo muito forte com estes gerentes



130

operacionais. Os Departamentos tinham coordenadores, e abaixo destes
vinham os regionais com chefias regionais e coordenadores regionais e depois
Chefes locais e subordinados. Nés tinhamos 6 ou 7 camadas gerenciais e
algumas delas ndo tinham articulagdo horizontal (entrevista 2).

A estrutura levava que alguns se perpetuassem em determinadas chefias. (...)
tinha pessoas em cargo de chefia ha mais de 30 anos, completamente
cristalizadas na chefia e ndo tinham lideranca. Quando ela desapareceu,
deixou de existir a chefia formal (...), ndo se consegue impor o lider; ele tem
que liderar realmente, até porque ndo esta na linha hierarquica. N6és temos na
hierarquia: a diretoria, os trés gerentes de negdcios e la no campo um gerente
de negdcio das regionais (entrevista 2).

(...) que consistia basicamente na mudanga da estrutura da empresa, com
redugcdo de niveis hierdrquicos. Tinhamos antes a diretoria, departamentos,
gerentes operacionais, chefes regionais, coordenadores regionais, chefes
locais e local. Depois ficou uma diretoria, uma geréncia e o gerente regional de
negécios. Tem mais assessoria estratégica e assessoria de gabinete, sem ter
um nivel hierdrquico, tém um papel mais de consultoria, de analise do ambiente
(entrevista 4).

Nés temos s6 trés camadas das 7 ou 8 que tinhamos e o restante da lideranga

é informal, quer dizer, é formal porque é designado coordenador mas ndo tem
um cargo, uma fungdo que ganha mais e ele tem que manter isto (entrevista 4).

Com a mudanca para a gestao por processos, houve pessoas que

continuaram a desenvolver suas atividades sem alterar muito a forma de

trabalho por desconhecerem o que seria a mudanga em si. Por outro lado,

ocasionou a mudanga na postura de algumas pessoas que comegaram a

produzir e contribuir de forma efetiva, aumentando sua produtividade, até

porque comegam a participar do processo de planejamento e até decisorio.

(...) 0 que aconteceu com um técnico de execugdo, ele se remotivou, foi assim
uma coisa brutal, a modificagado dele, ele ja produzia muito e passou a produzir
mais. Talvez por ele ser mais efetivo, ele esta produzindo, e esta contente
(entrevista 2).

Na gestao por processos, fica clara a necessidade de participagéo e

envolvimento de todos os que fazem parte do processo para a melhoria dos

servigos. O papel de cada um pode ser traduzido como a necessidade que o

processo apresenta, valorizando ainda mais o trabalho em equipe em

detrimento ao individualismo. O papel do lider passa a ser, por um lado, mais

desafiador, mas, por outro, com uma equipe comprometida, fica simplificado.

Eu observei que o processo tira aquela carga de que vocé é chefe, (...) neste
processo estamos em cinco pessoas, eu sou o implementador, sou lider, pois
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tenho uma experiéncia nesse assunto um pouquinho maior que o pessoal,
entdo aquele respeito natural (entrevista 2).

(...) e eu dou oportunidade para todo mundo..., eu quero que as pessoas
cresgam junto, porque amanhd, eu ndo estou aqui, ... mas alguma tem que
deixar para outros, para que isso aqui haja uma evolugdo e ndo um retrocesso
(entrevista 3).

Eu diria o seguinte: 0s processos s6 sdo vidveis quando vocé tem dirigentes
que apdiem, que acreditem e incentivam. Nos estamos aqui num ambiente
muito bom, um procura ajudar o outro, conversar com o outro, trocar idéias. Eu
como implementador fago um trabalho levo para eles poderem olhar, criticar,
dar opinido, e da mesma maneira eles fazem comigo. Ndo é por medo que a
gente faz isso, mas apenas para crescer como grupo, por que sendo fica tudo
na minha méo, amanha eu saio, desmonta e isso ndo pode acontecer, porque
alguma diretriz esta tragada alguma linha mestra (entrevista 3).

Outro fator importante € a adogao de critérios para que pudessem ser
definidos os processos e pessoas, que praticamente se constituem em
fatores estratégicos fundamentais para o sucesso do processo de mudanga. E
escolha em processos de apoio, finalisticos e estratégicos define bem o
direcionamento estratégico da organizagéo e se complementa com a estratégia
de melhorar a imagem perante seu publico como prestador de servigos do
Estado, e também com inovagbes que possam prestar servigos aquele publico
que pode subsidiar os demais projetos.

Dentre os critérios adotados para a definigdo dos processos, a hierarquia da
empresa foi dividida da seguinte forma: diretoria (um administrativo financeiro,
um técnico, e um diretor presidente), gerencial (a geréncia de agao estratégico,
onde esldo os processos estratégicos; a geréncia administrativa financeira,
com os processos de apoio; e a geréncia de desenvolvimento tecnoldgico, com
0s processos finalisticos), (...) aonde cada uma dessas geréncias foi
desenhando os servicos que as compbem (entrevista 1).

Tem 60 processos, entre processos finalisticos, que sdo origindrios da
realidade rural; processos de apoio, que sdo o0s projetos estruturados
(entrevista 4).

(...) foi formado um grupo de trabalho constituido por seis pessoas que
desenharam o modelo processual. Depois houve um desdobramento desse
grupo, com pessoas de diferentes setores, que comegaram a descrever as
fungbes de trabalho e como que isso poderia interagir entre os diversos
processos. Uma vez desenhado o fluxo, nés trabalhamos com um consultor
externo, que fez essa amarragdo desses processos fracionados para construir
um sistema, uma visao sistémica da empresa, entdo foram desenhados um
organograma de forma circular ndo mais naquele modelo conceitual estratégico
e hierarquico, mas sistémica (entrevista 1).
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O modelo que foi escolhido foi de atuagdo por processo. Comegamos a
trabalhar com o corpo gerencial primeiramente, depois com 0s funcionérios,
depois com os implementadores. Como se tém varios processos, elegemos
implementadores que fossem os lideres. Sdo fungbes ndo remuneradas, mas
sdo pessoas que detém o maior conhecimento de cada drea (entrevista 4).

(...) € ai comegamos a estruturar a empresa a partir da definigdo e desenho dos
macroprocessos, que foram divididos em subprocessos e foi-se montando
equipes de qualidade para montar os Times de Qualidade. O time bdsico
estrutura o processo e enquanto o time de qualidade opera os processos, e foi-
se implantando isto. E tomou-se uma decisdo estratégica que para facilitar o
entendimento destas propostas, nés operariamos a empresa da seguinte
maneira: 30% dela operaria em projetos de impacto, ou processos estratégicos
como por exemplo: pecudria de curta duragdo, leite e grdos, e 70% no
atendimento normal de servigos, aquele atendimento mais pulverizado
(entrevista 2).

A visdo é a seguinte: que o extencionista tem uma realidade onde trabalha,
precisa resolver alguns entraves, sendo que conta com o apoio do programa
estruturado e nédo ir executar o programa apenas por executar. Entdo vocé tem
os processos finalisticos, em determinada regido, que possui um
implementador e tem um grupo bdsico de trabalho. Os processos estruturados
sdo os de apoio, que nos ajudam a resolver os problemas. Sao estratégicos
para a empresa porque nds somos conhecidos no ambiente como prestador
de assisténcia técnica e executor de programas (entrevista 4).

A prépria definigdo dos processos passa a ser mais democratizada e,
principalmente, pode surgir a qualquer momento, em fungéo da necessidade
dos clientes. Caso um técnico local identifique uma necessidade especifica na
sua regidao, ele mesmo pode criar um novo processo e gerencia-lo. A
democracia existe nao somente na criacdo de novos processos, mas tambem
na condugdo desses processos por lideres que podem surgir em fungéo do

dominio de conhecimento na area.

O técnico local, na sua unidade de negdcios, pode identificar um espago para
um negdcio. Ele vai ser o gerente regional de negdcios, apresenta a proposta,
que é analisada, e verificamos se é interessante para a empresa. Se for, a
gente recomenda a geréncia de negdcios que estrutura aquele projeto e a
gente faz a anélise estratégica dele(...) e hoje nés temos muitos convénios
desse tipo, gerando receita para a empresa (entrevista 2).

(...) e ai o grupo mesmo me escolheu como implementador do processo, e tive
a oportunidade de escolher os membros para montar o grupo (entrevista 3).

Na realidade de hoje, percebe-se que, mediante o relatério de atividades
de 1999 e também por meio dos depoimentos coletados, que as
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transformagbes tém apresentado um resultado bastante positivo, apesar de
ainda ser um processo de mudanca.

Durante um ano eu acho que ha muitas adaptagdes a fazer, ainda estamos
caminhando para uma sinalizagdo mas ja se evoluiu bastante (entrevista 2).

No sentido da captagdo de recursos, 0 que se percebe é que pela
prépria inexperiéncia de todos, o processo ainda esta na fase de exploragao e
busca de know how. No entanto, os resultados, apesar de pequenos, ja

comegam a surgir.

(...), todo trabalho junto as Prefeituras, que é uma das principais fontes de
captacdo, e no Governo Federal, fizemos um trabalho junto aos Deputados, a
Bancada Federal do Parana, no sentido de sensibiliza-los para aprovar uma
emenda para extensdo rural, e tivemos sucesso. Mas sempre a gente sabe da
dificuldade e depois ha os cortes, e estamos com essa emenda dentro do
orgamento, agora existe uma a¢ado politica para fazer com que seja liberado o
recurso (entrevista 3).

Em termos de captagdo de recursos, temos muito a crescer e ndo é uma coisa
que se faga a cinco pessoas, é uma responsabilidade de todos os funciondrios
da empresa, é I6gico no maior ou menor grau. Hoje, o governo do estado nos
garante apoio, mas o nosso custeio que vai em torno de 10 milhées nés temos
que captar, e nds temos aproximadamente 1.100 veiculos, esses veiculos e
micro-computadores, que tem que ser repostos e atualizados, e a captacdo de
recursos vai ter que estar sempre na frente com um programa (entrevista 3).

Era pecado falar em cobrar, agora temos que cobrar algumas coisas, menos
para o publico familiar e nés vamos manté-la (entrevista 2).

No que se refere a imagem institucional, a EMATER - PR conseguiu
uma valorizagcdo significativa na sua area de atuagao, principalmente porque
agora ha um processo de negocia¢do e de parceria com o cliente e com
outras entidades.

Nestes processos de impacto, os estratégicos, nés estruturamos os times
altamente qualificados, requalificamos o pessoal e passamos a atuar com a
filosofia de processo: negocia-se com o cliente e com toda a cadeia, até se
chegar ao projeto com metas definidas. Isto entdo trouxe estrategicamente o
que, mostrou que a empresa estava viva, impactou na sociedade e gerou
reconhecimento dos parceiros. Entao esta foi a grande mudanga, nés temos
hoje pelo menos 8 a 10 processos e projetos, trabalhados de forma processual
que somos referéncia no Parand (entrevista 2).

O diferente deste modelo foi a idéia de envolver todos os atores. Antes a
inspegdo levantava o problema na comunidade e trazia para as entidades da
sede. Agora a idéia é que os agricultores e 0s outros parceiros também
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participem deste plano municipal, (...), onde cada um tem o seu papel
(entrevista 4).

Como nosso grande parceiro € a Prefeitura Municipal, tinhamos um
relacionamento mais ou menos assim: tenho 3 técnicos, cada um custa R$
7.000,00 por ano a Prefeitura Municipal me paga R$ 21.000,00. Negociamos
diferente: o que a Prefeitura quer que a Emater faga? E vamos ver quanto isto
custa. E ai foi uma surpresa para nds também, (...), porque ndés nunca
haviamos feito isto antes. Foram escolhidos os municipios que ndo queriam
mais fazer convénios conosco e tivemos surpresas, por exemplo: Toledo, que é
um municipio com muitos recursos e desenvolvido n&o queria renovar convénio
conosco, que nao iam mais pagar a EMATER, por estar trabalhando com peixe
e 0 municipio ja produz muito e atingiu toda a sua capacidade de peixe. Mas eu
tenho aqui o segundo pdlo moveleiro do estado e a EMATER néo trabalha com
reflorestamento e precisa que a EMATER trabalhe com madeira. Moral da
histéria: mudamos, requalificamos a equipe, trouxemos assessoria. O prefeito
assinou convénio e estd extremamente feliz. A empresa passou a atuar no foco
do desenvolvimento municipal, na necessidade. (...) Nao vamos mais negociar
técnicos, vamos negociar metas” (entrevista 2).

(...) Entdo essa é a grande mudanga que estamos sentindo de gerar
resultados, de ter impacto de estar presente e parar um pouco de pulverizar.
Antes, estdvamos em 700 projetos e ndo significava nada. Hoje uma Prefeitura
com um produto, ela aumenta o PIB, o ICMS, agrega valor (entrevista 2).

As Prefeituras municipais, por exemplo, nunca renovaram tantos convénios,
sempre tivemos um percentual alto que nunca iria renovar, o maior percentual
da nossa histéria de convénio realizado e recebimento, apesar de toda

dificuldade financeira. Isto mostra que é a imagem da empresa mudou
(entrevista 3).

Mas se vocé perguntar qualquer ponto do estado, sobre a Emater vai ouvir
elogios, (...) porque ela assume o que ela faz, com os parceiros principalmente
(entrevista 4).

Hoje nds temos opinido publica ao nosso favor, os deputados, conseguiram um
feito inédito que a bancada federal do Parana unida propés uma emenda, nos
somos hoje o Unico servigo de inspegdo rural do Estado, (..., e a Céamara
Estadual tem dado um apoio muito grande até porque a Emater se abriu para
o politico (entrevista 2).

Em vadrios orgaos, como OCEPAR, federagdo dos trabalhadores entre outros,
havia muitas criticas, que se transformaram em elogio. ~NO6s temos hoje na
assembléia legislativa o apoio da grande maioria dos deputados, o governador
e a sua equipe, os prefeitos, as organizacbes das cooperativas, dos
trabalhadores, a federagdo da agricultura, tem outra imagem (entrevista 4).

(...) N6s tinhamos uma meta que até o final de 1999, nos queremos ver o
governador elogiando a Emater em publico e conseguimos isso, nos
alcangamos um ideal (entrevista 2).
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A prépria abertura de parcerias com aqueles que a organizagéo julgava
serem possiveis concorrentes, acabou fortalecendo a atuagdo da empresa, e

com muito mais qualidade, com a minimizagéo de recursos.

Um dos fatores que hoje passa a ser fundamental nesta nova imagem
de parceria e de colaboragéo se refere a nova postura da EMATER - PR, que
consiste na Convocagéo destes principais parceiros de a¢gdes na Secretaria da
Agricultura e associagdes, para participarem de um conselho de administragéo,
que deve reger os novos projetos e agoes, construindo uma relagdo de maior
comprometimento entre todos, na consecugédo dos objetivos do Estado.

A EMATER se abriu para o mundo e hoje aquele que era visto como
concorrente esta comegando a ser visto como parceiro. Tem uma parte que eu
posso fazer melhor que ele, e ele sabe fazer outra melhor que eu. Ent4o,
vamos trabalhar juntos e complementar, em parcerias. A gente discursava
parcerias aqui, mas na pratica até o discurso era assim: vocés nao sabem nada
somos nos que vamos fazer mesmo. Agora ja vimos que tem gente que faz
melhor que nés, entdo deixa ele fazer mas ele ndo consegue ser efetivo no
campo como nés, ele ndo tem poder de mobilizagdo como nds temos, ndo tem
capilaridade como nés temos (entrevista 2).

(...) a nova postura da EMATER que tem estas entidades todas no seu
conselho de administragao, pedimos para o conselho designar uma comissao
técnica, que inclusive homologou o nosso planejamento estratégico. Entao,
nés consultamos a sociedade, ouvimos 0s técnicos, consideramos as
tendéncias.(entrevista 4).

Temos projetos Graos 1 e 2. O processo “gréos 1” é cultura de exportagao, é o
produtor maior, empresario rural, e vamos trabalhar com grdos em parceria
com a iniciativa privada, principalmente empresas que vendem sementes. Hoje,
ndés temos produtores ganhando dinheiro com milho e feijjdo, culturas
viabilizadas. E é o mesmo técnico, o mesmo publico, s6 uma forma nova de
trabalhar. Vamos pegar parceria pois ndo podemos fazer isto sozinhos. N&do
temos dinheiro para bancar os campos de demonstragao (entrevista 2).

A iniciativa privada esta entrando com recursos, tecnologia, com qualificagdo
de profissionais, de produtores, e dos técnicos da EMATER para atuar nesta
tecnologia (entrevista 2).

Como se pode observar, a mudanga de postura e a reavaliagdo da forma
de atuagdo da empresa no mercado proporcionaram muitas mudangas, de
cultura, de processo, de gestdo e de necessidade de recursos. Neste novo
posicionamento, passa a se valorizar a efetividade, ou seja, a eficiéncia e a
eficacia, embasadas em um planejamento prévio e um direcionamento e

monitoramento continuo.
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Agora nés estamos fundindo tudo num unico planejamento operacional, agora
que esta entrando, e entrando atrasado (...) , ndo foi facil, com um
planejamento desses vocé ndo mede mais esforgos, vocé tem que medir
efetividade, resultado, e nés ndo tinhamos mecanismos, tivemos que construir
indicadores para isso, planejar diferente também (entrevista 2).

Como em todo processo de mudangas, a empresa enfrenta alguns
aspectos limitativos, ou de dificuldades, e que podem se constituir inclusive
em ameagas futuras, caso nao sejam trabalhados e corrigidos no curto prazo.
Durante o levantamento de dados de campo, foram identificados alguns destes
fatores e explicados os reais motivos de preocupagao.

A grande preocupagéao se refere ao proprio corpo funcional, sob quatro
aspectos: a forma de remuneragdo e de reconhecimento, o preparo da
geréncia, o envolvimento de um pequeno grupo nas decisbes e o passivo
trabalhista.

Quanto ao aspecto da remuneragdo, que segundo os depoimentos
coletados, estd relacionado com o nivel de desempenho e o grau de
reconhecimento por meio de premiagbes ou aumento na remuneragao ou
promogdes, o qual a empresa sofre limitagdes de ordem legal.

O corporativismo da empresa acabou gerando uma certa dificuldade, em que
ndo se consegue demitir um mau funcionario mesmo que o desempenho seja
extremamente baixo. Isto é ruim pois desestimula quem trabalha bem e como
nao temos a outra possibilidade que é premiar quem trabalha bem, fica sem os
dois mecanismos: nem punir o mau e nem premiar o bom. A motivagio tem se
mantido até hoje pelo reconhecimento da sociedade (entrevista 2).

A empresa vai para o terceiro ano sem dar um aumento, estamos sem poder
dar nada em troca, além de aplaudir e dizer que esta bom, mas é pouco
(entrevista 2).

(...) e a gente acha que este gas pode acabar, se vocé mantiver muito tempo
sem uma forma de recompensa. Entdo vocé ndao precisa dar em dinheiro,
talvez em treinamento, qualificagdo (entrevista 2).

O segundo problema se refere as questdes trabalhistas geradas no
passado e que hoje apresentam um volume consideravel e que pode repercutir

negativamente para a propria empresa, prejudicando sua imagem institucional.

Ao mesmo tempo ha um risco muito grande que sdo as dividas trabalhistas
geradas todos esses anos, (..), esta divida é uma grande ameaga que
enfrentamos, porque néo sei se a sociedade, principalmente o Governo vai ver
como sendo parte deles pagar isto. Essa crise ndo foi gerada agora, sdo



137

dividas anos acumuladas, que estdo ai em dultima estancia da justica, que a
geréncia atual é quem paga, ou talvez o proprio reconhecimento societario”
(entrevista 2).

O terceiro problema esta relacionado com o grau de preparo das
geréncias, que estdo trabalhando em nova realidade com um processo de
trabalho diferente, que exige um perfil diferenciado, mas adotando uma postura
da forma de gestdo tradicional. Para muitos esta mudanga ainda nao é
totalmente compreendida e assimilada, principalmente para aqueles que
detinham cargos de chefia ha muito tempo. Aliado a este fator, existe a prépria
necessidade de renovacao das liderangas da empresa, com novos enfoques,
conceitos e ferramentas gerenciais compativeis com a modernidade e
tecnologia necessarias atualmente.

Nos fizemos varios cursos de geréncia, mas ainda fazemos isso de uma forma
amadoristica e essa 6 a grande dificuldade. Se nés féssemos um pouco mais
profissional, isso ajudaria” (entrevista 2).

A grande ameacga da empresa para o futuro é que se ndo conseguimos injetar
sangue novo, a empresa entra no processo de auto-extingdo, ndo vai renovar
(...), a idade média é muito alta, a aposentadoria chegando” (entrevista 2).

A medida que vocé tinha uma figura hierdrquica, um chefe, vocé tem que
executar este programa, tem uma meta e vocé tera que fazer tantos projetos,
e isso é o que tinha, e ainda persiste um pouco” (entrevista 4).

Eramos uma empresa muito hierarquizada e extremamente respeitada. Esse
tem sido um problema para nés hoje para implantarmos a nova sistematica
porque as pessoas acostumaram-se a ser mandadas” (entrevista 2).

Finalmente, a quarta dificuldade enfrentada atualmente é a falta de uma
quantidade maior de pessoas com iniciativa e com o espirito de empreendedor,
que busquem solugdes e trocam experiéncias. A necessidade advinda de
solicitagbes do mercado, que proporcionam seguranga a continuidade da
empresa, também pode ser ameagadora a partir do momento em que nao se
disponha mais de recursos humanos e materiais para consecugdao de novos

programas ou projetos.

Uma dificuldade é a pequena quantidade de pessoas que comandam e fazem
as coisas acontecerem. Devia ter ampliado um pouco mais esse grupo de
difusores, pois vocé trabalha com um grupo muito pequeno de comunicagdo
(entrevista 2).



138

A grande diversidade de agées, a criatividade do extencionista, cria novos
projetos, novos programas (...), entdo com isto vocé tem uma série de
programas e projetos pulverizados, que da uma sustentagdo e ao mesmo
tempo um estresse muito grande (entrevista 4).

De uma forma geral, pode-se avaliar o pensamento dos dirigentes e
colaboradores da EMATER - PR, e principalmente a identificagdo das
expectativas futuras em relagdo ao processo de mudanga. Dentre as
questdes identificas, percebe-se a necessidade de reestruturar a empresa para
se tormar mais A&gil, com maior autonomia, pré-ativa e com melhor

desempenho, a servigo das reais necessidades dos clientes.

A expectativa de contribuicdo efetiva do processo de mudanga organizacional
no desempenho da organizagdo é buscar os resultados com alta qualidade e
com maior rapidez. A estrutura concedeu maior autonomia as unidades
administrativas para que estas vdo em busca de atender realmente a
necessidade dos clientes com qualidade, e em menor tempo (entrevista 1).

N6s sempre nos acostumamos as mudangas. Havia uma alteracdo, a empresa
se adaptava. NOs queremos que antes que a mudanga acontega, ja estejamos
voltados para aquele rumo e preparada para o ativo. Entdo esta é a
mentalidade que estamos tentando implantar (entrevista 4).

A expectativa da EMATER - PR ¢ a de ser reconhecido como entidade
de importancia no desenvolvimento rural do Estado do Parana, reconhecida
pela comunidade, pelo produtor rural e também pelo governo do Estado. Como
uma meta mais ousada, é a de se tornar referéncia em extensao rural nacional
e até mesmo mundial.

N6s temos a consciéncia de que a mudanga ndo é suficiente para a
sustentabilidade permanente da empresa. O que nés queremos é que a
EMATER seja reconhecida pela sociedade e que n&o precise a cada mudanga
de governo passar por crises em especiais, que ela va se amadurecendo e
antes que o problema acontega ela ja esteja preparada (entrevista 4).

(...) e ainda, a empresa ser reconhecida pelo trabalho que presta a comunidade
enquanto orgdo governamental, porque é o nosso mantenedor entao nos
precisamos fortalecer esse lago com o Governo do Estado como realizadora
de projetos e se manter como uma empresa reconhecida por dar para a

sociedade um trabalho com qualidade (entrevista 1).

Nossa meta até 2002 é ser o melhor servigo de inspegdo do pais, é o nosso
planejamento estratégico, e até 2004 nés vamos ser referéncia mundial neste
processo (entrevista 2).

A busca dessas novas posi¢cdes de destaque, em nivel local, nacional
ou mesmo mundial, somente serd possivel se a empresa sempre estiver
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promovendo um processo de auto-avaliacdo e de planejamento continuo.
Neste sentido, a organiza¢ao percebe que sdo necessarias novas agoes para
que o processo de mudancas tenha sua continuidade, atingindo alguns

resultados mais a curto prazo.

Dentro desse quadro, cabe a EMATER - PR produzir um novo plano de
trabalho, no sentido de dar suporte a agricultura estadual, atuando
efetivamente em conjunto, por meio de parceria e de integracdo com a
iniciativa privada, nos pontos de estrangulamento existentes, ajustando-se a
realidade e aos mercados local e regional, a forma de intervengao e publico-

alvo. E importante nesta definigéo,

A Extensao Rural Oficial atuara de maneira integrada, em parcerias, em
planejamentos panrticipativos, adequando-se a cada realidade, quer do produtor
e trabalhador rural, de suas organizagdes, quer das estruturas existentes e

instituicbes que atuam no meio rural.

Na questdo de parcerias é imprescindivel que a agao considere de
maneira especial as Prefeituras Municipais, por se constituirem efetivamente
no nivel de decisdo politica e administrativa mais préxima do publico
trabalhado, as Cooperativas, 0 SENAR e o SEBRAE, as organizacdes
econdmicas e sociais representativas da agricultura familiar, e com as
entidades fundamentais no processo de modernizagéo da agricultura, conforme
se pode perceber no Quadro 12.

QUADRO 12: RELACOES INSTITUCIONAIS DA EXTENSAO RURAL

FUNCAO INSTITUICOES

Formulagao . de|Estado, por intermédio da Secretaria de Estado da Agricultura e do

Politicas: Abastecimento, Prefeituras, Associac6es Regionais de Municipio

Organizagbes Formais | Sindicatos (representados pela FAEP e FEATEP), Cooperativas

de Produtores: (representadas politicamente e sindicalmente pela OCEPAR, BASER e CCA),
Associacbes de Produtores e Sociedades Rurais

Movimentos Sociais: Movimento dos Sem-Terra e 0 Movimento da Agricultura Familiar

Assisténcia Técnica e | EMATER, Cooperativas agricolas e de Servigo, Cooperativa Central Reforma

Extenséo Rural: Agrdria, Prefeituras Municipais e ONGs

Pesquisa e | IAPAR, EMBRAPA, CODETEC, Empresas Privadas

Experimentacao:

Prestacdo de Servicos: | CODAPAR, CLASPAR, CEASA, CONAB e Cooperativas

Capacitagdo EMATER, SENAR, SEBRAE e Instituigées de Ensino

Profissional:

Reforma Agréria: INCRA, Assessoria Especial de Assuntos Fundiarios do PR

Fiscalizag&o: Secretaria da Agricultura e do Abastecimento (defesa sanitaria animal e
vegetal); IAP e IBAMA (meio ambiente); Secretaria da Satude e Ministério da
Satide (inspecao alimentar).

Fonte: Dados secundarios obtidos em documentos
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A organizacdo devera estar comprometida também com a busca do
aperfeicoamento constante e dominio efetivo do conhecimento tecnolégico e
metodoldégico, como instrumentos fundamentais do seu trabalho, colocando
esses conhecimentos a servico da melhoria das condigbes sociais e
econbmicas do produtor rural, bem como para apoio dos parceiros e demais

entidades da iniciativa privada e governamentais que interagem no meio rural.

A partir da propria definicido do papel da EMATER - PR na extensao
rural, foram tragadas algumas linhas programaticas que fazem parte de um
processo amplo de desenvolvimento do Estado, e de um esforgo integrado de
sustentacdo e desenvolvimento da agricultura, realizadas em parceria com as
demais instituicbes publicas e com a iniciativa privada, nos niveis de
planejamento, coordenagdo e execucgdo. dentre as linhas programaticas da
EMATER, destacam-se: Desenvolvimento rural Sustentavel; organizagao dos
agricultores; formagéo e profissionalizagdo da agricultura e estrutura familiar;
viabilizagado da unidade familiar sustentavel; geracdo de tecnologia sustentavel;
implementagdo de processos apropriados e modernos de gestdo e de
qualidade total; desenvolvimento de cadeias produtivas; agroindustrializagdo ou
agregacgao de valor ao produto; preservagcdo ambiental; melhoria na qualidade
de vida; execugédo de programas de governo; pAreparagéo do agricultor do futuro

e do trabalhador rural; valorizagao e profissionalizagdo da mulher rural.

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

adotam uma postura de mando.

Estamos num processo de descentralizagdo, vamos comegar agora no
segundo semestre, o planejamento por unidade, interiorizado. Vamos comegar
com algumas unidades piloto, que administram este processo e o orgamento,
dentro do planejamento, do valor. Se for conseguido a mais que isto para o
trabalho, étimo porque a unidade pode criar em cima disso, e gerar também
maior receita” (entrevista 2). '

Este ano, vamos reestruturar a linha gerencial (...), fizemos uma reavaliagdo
dela, vimos os defeitos, e esta pronta uma nova proposta para superar essas
limitagbes do empirico que nés temos (entrevista 2).
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Paralelamente a essa reavaliagdo da estrutura e da forma de trabalho,
estdo previstas novas ag¢des no sentido de melhoria de imagem junto aos
parceiros e governo, com vistas a uma maior captagdo de recursos para
viabilizar a¢gdes de extensdo rural. Ainda neste sentido, ha a tentativa de se
buscar agbes para desenvolver novas formas de captagdo também junto a

iniciativa privada e de cobranga de servigos.

Nés conseguimos mudar muito a imagem da empresa, mas precisa mudar
mais ainda, porque ndés somos uma empresa publica. Quem nos paga o
salario é o Governo do Estado, ndo geramos receita, é mais uma questao que
temos que trabalhar (entrevista 4).

E nés estamos atrds de recursos, (...). Como nds atendemos o pequeno e
fazemos muito trabalho social, se estuda a possibilidade de vendermos este
trabalho para o Governo do estado, fazer um contrato de gestao (entrevista 4).

No6s temos que conseguir receitas, com quem pode pagar, porque a nossa
prioridade é o publico que ndo pode pagar, e isso ndos temos que fazer
gratuitamente, é o papel do Estado. (...) e nés podemos usar uma parte da
nossa estrutura que saiu de gerente intermediario que é altamente qualificada
para atender um projeto especifico, cobra e ganha por isso (entrevista 2).

Outro ponto que requer acdes de correcdo e melhoria de curto prazo se
refere aquelas que estdo ligadas ao processo de comunicacédo da empresa,
tanto internas, de endomarketing, como aquelas de ordem externas ou
referentes ao marketing institucional da organizagdo. Com a melhoria do
sistema de comunicagéo e de infbrmagées internas, a empresa pretende atingir

um novo patamar de aprendizado organizacional.

A divulgagao do trabalho no mercado e para os parceiros é uma das
preocupagdes constantes de todos os colaboradores da EMATER - PR, pois
reside no fato de desenvolverem um trabalho com qualidade e de importancia
substancial & comunidade, mas que muitas vezes ndo é reconhecida
publicamente, em fungdo da falta de divulgagcdo do trabalho, ou seja,
investimento em marketing institucional. Este fato é juigado como determinante
para o futuro da organizagdo. Neste sentido desenvolve-se um trabalho com a
diretoria para fortalecer a imagem no mercado, sem desmerecer a participagao

dos parceiros e patrocinadores.
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Estamos fazendo todo um trabalho de melhoria na comunicagdo, internet,
valorizagdo do trabalho, para deixar ele aparecer mais, se sentir mais
valorizado, para ndo perder o pique, ndo parar (entrevista 2).

NGs precisamos avangar na comunicagdo interna, em marketing noés néo
temos nada, porque o secretario diz: “vocés tém tanta coisa e ndo falam o que
tem (entrevista 4).

De uma forma geral, a empresa precisava se modernizar na sua forma
de atuagao, ter agilidade, uma presenga marcante e mostrar para a sociedade
sua real fungdo, para que continuasse existindo dentro de uma esfera de
Governo. Neste sentido, a preocupagdo quanto a percepgdo da real
necessidade dos clientes, tanto o governo como a comunidade, passa a ser
maior, mesmo porque se sabe da importancia da funcdo da extensdo na
regido. As agdes desenvolvidas até 0 momento t&m sido no sentido de também

estar sintonizadas com as diretrizes do governo do Estado.

Como o nosso papel é voltado para a realidade municipal, regional, nés temos
uma certa tranqlilidade porque o ambiente esta ai e independente do partido
politico que esteja, (...) e a flexibilidade em entender que, dependendo do
governo que vem, vocé tem que se posicionar para resolver o problema desta
realidade, é que faz com que a empresa consiga ir mudando, e essa
versatilidade é que tem mantido a instituicdo (entrevista 4).

Conforme j& verificado no planejamento estratégico, a EMATER - PR
definiu alguns fatores que se constituem em fatores criticos de sucesso:
dominio de tecnologias auto-sustentaveis e inovadoras; funcionarios capazes,
motivados e identificados com a missdo da empresa; processo de extensdo
rural eficaz e com qualidade, compreendendo planejamento, estratégias e
metodologias; boa imagem institucional junto as liderangas e representagoes
de produtores; satisfa¢éo do cliente com o atendimento; coesao entre politicas
e programas de governo e de extensao rural, de forma educativa e sinérgica;

geragao de receitas préprias; capilaridade de atendimento.

Apesar de a empresa ter ja desenvolvido a¢des efetivas de mudangas
nestas areas, e até mesmo mensurado seus resultados, todos percebem que a
necessidade de mudar é continua, ou seja, ndo tem um fim em si. Em outras
palavras, se a empresa, que antes sofria uma ameaga do meio externo,
resolveu adotar um gestdo pré-ativa, deixar de pensar no aperfeicoamento
continuo, podera passar por novas dificuldades no futuro.
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A mudanga comegou, ndo posso dizer em que fase ela estd, mas ela tem
muito para frente, nunca mais vai terminar. (...), n6s ainda temos muito que
caminhar, esta longe ainda de chegar a um nivel ideal, mas aquele sufoco
maior passou, nés deixamos de ser a bola da vez. E ja temos conseguido
alguns elogios do Governador, de outros também. Ele tem que reconhecer
que nés somos importantes (entrevista 4).

Nao se estruturam 45 anos do dia para a noite, muda uma cultura assim,
principalmente pelas amarras juridicas da empresa. (entrevista 2).

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

novas oportunidades.

Toda ameaga, no fundo é uma oportunidade, isto a gente comegou a ver. E
esta ameaca foi chamada de oportunidade e o que ela oferece se tragou um
projeto (...) (entrevista 2).

Essa nova visdo proporcionou a empresa um projeto de mudangas que
permite a pré-atividade de uma mudanga organizacional que premia a parceria,
o comprometimento e valoriza o trabalho interno em grupos.
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4.5 PROPOSTAS DE MELHORIA

Em fungdo do convivio proximo com a organizagado objeto de estudo
deste trabalho, inclusive por intermédio de intervengao direta como facilitador
do programa de multiplicagdo dos conceitos sobre a gestdo por processos,
foram observados alguns aspectos que podem servir de contribuicdo para o
aperfeicoamento da gestao estratégica e organizacional. Desta forma, estao
relacionadas a seguir algumas sugestdes de melhoria, que podem ser
implementadas sem ferir ou contrariar os rumos das mudangas adotadas até o
momento.

O estudo da influéncia do ambiente externo e das mudangas de
cenarios, que atualmente sao mais rapidas e continuas, fazem com que as
mudancas organizacionais' hoje sejam diferentes das do passado em dois
aspectos fundamentais, que sédo a velocidade e a profundidade. Mediante a
comunicagao e de um sistema de informag¢des gerenciais internos e externos,
ha uma melhor percepcao da realidade e geragdo de conhecimento, que
favorecem a tomada de decisoes.

Analisando-se todos os resultados da pesquisa documental e de campo,
observa-se que existe uma caréncia de uma ferramenta gerencial de
acompanhamento continuo dos estimulos do ambiente externo que possa
desencadear um processo automatico de definicdo de estratégias, sem, é
claro, se contrapor & missdo da organizagdo. Pelas pesquisas realizadas,
percebe-se que a ferramenta que mais se enquadra na filosofia de trabalho
implementada é a do Balanced Scorecard (KAPLAN; 1996), que adota algumas
variaveis e os transforma em indicadores, que podem ser monitorados tanto de

variaveis externas como de indicadores de desempenho interno.

Outra contribuicao, que na realidade € complementar & abordagem do
Balanced Scorecard, é a de criagdo de indicadores de performance,
denominados KPl — Key performance indicators tanto de eficiéncia, eficacia
como de efetividade, para avaliarem o desempenho dos processos definidos,
sejam estes de apoio, os estratégicos ou finalisticos. Cabe ressaltar que a
criagao destes indicadores de desempenho organizacional dos processos nao
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devem ser utilizados como instrumentos de premiagdo ou punigdo, mas sim
como balizadores e instrumentos de corregdo da operacionalizagdo dos
processos e de seus resultados a todos os clientes da organizagao.

Existe ainda um outro instrumento para gerenciar os sistemas de custeio
e negociagdo de contratos, que pode ser adotado sem ferir a legislagdo
vigente, e que serve de acompanhamento gerencial, que é o sistema de
custeio por atividade, ou como é conhecido de “sistema ABC”. No sistema
ABC, procura-se estabelecer um critério de rateio e de acompanhamento de
custos baseado em atividades, que podem ser incorporados a visdo de
processos e ainda plenamente compativel com o Balanced Scorecard.

Ambas as ferramentas podem permitir um melhor direcionamento e
negociacdo de processos na empresa com Sseus parceiros e avaliar
efetivamente a relagéo de custo-beneficio de cada agao desenvolvida.

E claro que, para uma empresa que ndo estava acostumada a
demonstrar seus resultados publicamente, talvez existam algumas resisténcias
iniciais ao apresentar algumas ag¢des que possam ser avaliadas como
deficitarias. Essa barreira pode ser gradativamente removida com trabalhos de
conscientizagdo e melhoria gradativa desses indicadores. Alguns indicadores
negativos podem servir até como um argumento para se conseguir melhores
condig¢des de trabalho.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

As turbuléncias ambientais cada vez mais freqientes e as mudancas de
cenario, cada vez mais velozes, passam a exigir das organizagdes maior
competéncia para interpretar, avaliar e tomar decisdes também cada vez mais
rapidas e profundas. No entanto, o que se percebe é a necessidade de que as
organizagdes tomem decisbes mais planejadas e mais rapidas, muitas vezes
até com antecedéncia a concretizagao dos fatos, para que possam se antecipar
a concorréncia cada vez mais predatoria.

O novo paradigma passa a representar um novo desafio inevitavel, que
é o das organizagdes passarem de um estilo de gestdo reativo, ou seja,
somente decidindo ou agindo depois que ocorrem as mudancas ambientais,
para um estilo de gestao pré-ativo, que representa ndao apenas se anteciparem
aos fatos, mas também tornarem-se agentes participativos e interagindo com o
meio ambiente na tentativa de construir um cenario favoravel.

Analisando-se sob esse prisma, a percepgao de interpretar o ambiente
externo, antecipar fatos e construir cenarios futuros em fungao de tendéncias
de forma cientifica, passa a ser decisiva na definicio de estratégias
organizacionais e consequentemente de mudangas organizacionais, no sentido
de obter uma vantagem competitiva perante as demais concorrentes no
mercado.

Iniciando com os primeiros estudos da area com Chandler (1962) e
Lawrence e Lorsch (1967), até os mais recentes, dentre muitos, Mintzberg
(1992), Silveira Junior e Vivacqua (1999) e Wood (2000), percebe-se que o
estudo das mudangas ambientais na definigdo de estratégias planejadas e nas
mudangas organizacionais passa a ganhar uma importancia significativa na

gestao das organizagdes, sejam estas publicas ou privadas.

Nesta perspectiva, foi desenvolvido um estudo que proporcionasse uma
resposta a um problema de pesquisa, formulando-se a seguinte pergunta: De
que maneira o ambiente externo influenciou a mudanga organizacional, da
gestao tradicional para a gestdao por processos, na EMATER-PR de 1998 a
2000 ?
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A busca de resposta a este problema de pesquisa foi obtida com pleno
éxito e apresentou caracteristicas e situagdes muito interessantes e de grande
valia para a agregagao de conhecimento cientifico.

Apos a coleta dos dados documentais e de campo, por intermédio de
entrevistas, foi possivel uma analise efetiva e o entendimento sobre as
mudangas no ambiente externo e o impacto no processo de mudangas
organizacionais ocorridas na EMATER - PR fundamentadas pelo embasamento
tedrico e pelo proprio histérico da organizagao.

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

Nessa mesma abordagem, percebe-se que basicamente sao originadas
de dois fatores principais: uma de origem interna e outra de fatdres externos a
empresa. A mudanga interna surge quando a organizagao age proativamente
em fungao das mudangas nas necessidades sinalizadas no ambiente, tomando
a iniciativa e desencadeando o processo. A mudanga externa ocorre quando a
organizagao nao percebe as alteragbes no ambiente e adota uma postura

reativa, sendo mais traumatica, emergencial e desordenada.

Historicamente, a empresa jA& nasceu com uma vocagao para as
mudancas internas frequentes em funcdo das solicitagbes provenientes do
meio ambiente. Passou por trés fases distintas e bem significativas que
refletem bem o impacto das mudangas do ambiente na organizagdo. A primeira
ocorreu no préprio surgimento da organizagcdo em fungéo das caracteristicas
da organizagdo com certa autonomia e com a missao de ser um agente de
mudangas uma economia nacional de subsisténcia para uma profissionalizagao
da atividade rural, o que impactou em uma estrutura hierarquica rigida e
comprometida com resultados. A segunda mudanga ocorreu pelo
redirecionamento da politica governamental, mudando sua caracterizagéo
juridica, com maior interferéncia politica e forma de atuagdo como sendo uma
entidade executora de programas, em fungao dos planos do governo estadual.
A terceira grande mudanga ocorre pela necessidade de seu publico-alvo; e
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mais recentemente pelas transformag¢des na demanda global, com suas
exigéncias de competitividade ou melhoria continua, escassez de recursos,
mudancgas tecnoldgicas, entre outras. Nesta ultima fase, objeto de estudo deste
trabalho é que surge uma gama maior de variaveis, analisadas com maior
profundidade, para o processo de mudanga organizacional.

Tais influéncias do ambiente externo, ocasionadas pela dindmica na
mudang¢a de cendrios e tendéncias de forma continua, fazem com que as
mudangas organizacionais, atualmente, sejam diferentes das do passado em
dois aspectos fundamentais que s@o a velocidade e a profundidade. Com a
evolugdo e melhoria nos meios de comunicagdo e de um sistema de
informagdes gerenciais internos e externos, ha uma melhor percepcéao da
realidade e geracado de conhecimento, que favorecem a tomada de decisdes.

Nesse sentido, A EMATER - PR, sentiu a necessidade de mudar depois
que havia ficado inerte durante muito tempo perante as solicitagbes do
mercado que se constituiam em ameacgas a sua sobrevivéncia. A falta de
preocupagdo no passado com a interpretacéo de cenarios levou a empresa a
uma situagdo de somente vislumbrar ameagas futuras e perda de sua

importancia no contexto da extensé&o rural.

E interesse avaliar que em todo esse processo de mudancas, a
organizagao originaria do setor privado, com um forte ideal extensionista, passa
para o setor publico com uma atuagdo mais voltada ao cumprimento dos
planos de governo de cunho politico e, novamente direciona sua atividade no
sentido de atender a necessidade de conciliar o seu ideal extensionista com
fatores politicos. De uma forma geral pode-se afirmar que a missdao da
organizagdo permaneceu a mesma, mas sua forma de atuagéo nao estava a
atendendo de forma adequada.

Como uma forma de avaliar esta nova postura adotada, o trabalho
proposto tem como objetivo geral de verificar de que maneira o ambiente
externo tem influenciado nas mudangas organizacionais e também para a
escolha da forma de gestdo adotada, partindo de um modelo de gestado
tradicional para um modelo de gestao por processo na EMATER - PR, de 1998
a 2000.
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Para a analise, interpretacdo e entendimento do objetivo geral, foram
determinados alguns objetivos especificos, que visam desde a determinagao
das variaveis do ambiente e sua influéncia na organizagao, analise do processo
de mudanga, conteudo das mudangas e suas implicacdes na escolha do
modelo de gestdo. De uma forma geral, existem algumas causas de mudancgas
mais frequentes: crises externas e internas da organizacgéao, fatores econémico
e sociais, tecnologia; redefinicdo do negdcio e implanta¢gao de novos processos
e expanséo de atividades.

O primeiro objetivo especifico visa ldentificar e analisar as mudancas
ocorridas no ambiente externo da EMATER — PR, e os impactos no ambiente
interno da organizagéo. Este objetivo resgata uma abordagem sobre a visao do
contexto de mudancga, apresentando as ameagas e oportunidades identificadas
e interpretadas pelos gestores da organizagdo, bem como a construgédo de
cenarios futuros e a propria estratégia adotada se constituem em fatores a
serem analisados.

Analisando-se o0 contexto internacional, foram identificadas algumas
tendéncias fundamentais: globalizacdo da economia, formagcéo de blocos
ecor{émicos, abertura dos mercados, telematica, dominio do conhecimento,
menor participa¢do do Estado, Bio-revolugédo, consciéncia ecoldgica, novo perfil
de lideranga, globalizagdo do estilo de vida e crescimento de aliangas e
parcerias. No contexto nacional, as principais tendéncias foram: nova realidade
politico-socioeconémica, desestatizacdo da economia, descentralizagao
administrativa, modernizagdo administrativa, agrobusiness, crescente
competicdo, exigéncias do consumidor, importancia da educagdo. Ja no
cenario estadual ou regional, foram observadas as seguintes tendéncias:
ambiente politico, éxodo rural, formagdao de grandes conglomerados,
esgotamento de fronteiras agricolas, degradagdo ambiental, tecnologias'
intensivas de capital, despreparo técnico do produtor e nova realidade sécio-

politico-econdémica.

A grande maioria destas tendéncias de cendrios avaliadas no ambiente
externo se constituia em ameagas a sobrevivéncia da prdpria organizagao.
Outras poderiam ser analisadas como sendo algumas oportunidades a serem

aproveitadas. Uma grande ameaca pode se tornar uma grande oportunidade.
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Na visdo de Stoner (1999, p.46), o ambiente externo é o conjunto de
todos os elementos que atuam fora de uma organizagédo que sao relevantes
para sua operacéo. A analise das mudangas no ambiente externo podem
proporcionar um arcabouco de informag¢des que ajudam a melhor compreendé-
las e interagir de uma forma mais efetiva, aproveitando as oportunidades e

minimizando os riscos de qualquer atividade econdmica.

Pode-se perceber também que os fatores identificados no ambiente
externo atendem a visdo de Kotler (1996, p.145), quando afirma que as
grandes forcas macroambientais podem ser classificadas em demograficas,
econdmicas, naturais, tecnoldgicas e politicas. Segundo ainda o enfoque de
Certo (1993, p.44), fazem parte da analise do ambiente operacional, que atuam
no ‘mercado, os componentes: clientes, concorréncia, fornecedor e
internacional.

A leitura do meio ambiente da EMATER - PR proporcionou algumas
analises sobre a influéncia no seu ambiente operacional e identificou alguns
fatores que estavam impactando de forma decisiva na organizagcao:
dependéncia financeira excessiva do governo; escassez de recursos e falta de
mobilidade na captagao de recursos; visao de clientes, governo e parceiros de
que a organizagao nao tinha uma importancia na extenséo rural, ou que nao
atendiam as suas necessidades; aumento da concorréncia, tanto vindo
externamente como também internamente; velocidade de informagéo e

evolugao tecnolégica que a organizagéo nao conseguia acompanhar.

Os sinais do ambiente eram claros quanto a necessidade de se construir
novos paradigmas que levassem a organizagdo a alcancar sua efetividade.
Analisando-se de uma forma mais critica, a empresa deveria empreender e
iniciar um processo de mudancga até mesmo como um fator fundamental para a
sua sobrevivéncia no mercado. O uso intensivo do conhecimento, o enfoque
eco-regional, o desenvolvimento sustentavel, a administragio estratégica, a
aproximagao com 0s parceiros, a busca de atender as reais necessidades dos
clientes, reverter a imagem negativa da organizacdo e os modelos de gestéao

participativos eram alguns dos novos paradigmas a serem construidos.

Desta forma, foram identificados alguns fatores considerados como

sendo criticos para serem monitorados e gerenciados, visando ao sucesso da
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propria organizagdo: dominio de tecnologias auto-sustentaveis e inovadoras;
funcionarios capazes, motivados e identificados com a missdo da empresa;
processo de extensdo rural eficaz e com qualidade, compreendendo
planejamento, estratégias e metodologias; boa imagem institucional junto as
liderangcas e representacbes de produtores; satisfagdo do cliente com o
atendimento; coesao entre politicas e programas de governo e de extenséo
rural, de forma educativa e sinérgica; geragao de receitas préprias; capilaridade
de atendimento.

Abordando as questdes estratégicas definidas, ficam evidenciados
alguns aspectos de vital importancia paré o desempenho e posicionamento da
organizacdo do mercado. Segundo a propria de definicdo de Silveira Junior
(1998), a estratégia corresponde a capacidade de trabalhar continua e
sistematicamente o ajustamento as condi¢des ambientais em mutagéo, tendo

em mente a visédo de futuro e a perpetuidade organizacional.

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

Analisando-se pelo enfoque de Porter (1992, p. 46), a EMATER - PR
adotou a estratégia de enfoque, que consiste em segmentar mercados e
direcionar seus produtos para um segmento especifico de clientes, para
atendé-lo com maior objetividade e qualidade, proporcionando, desta forma,
uma diferenciagéo que podera ser significativamente sentida pelos clientes.

No enfoque de Certo (1993, p. 142), sobre as estratégias funcionais, a

organizac¢do adotou uma estratégia financeira enfocada nas decisbes sobre as
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melhores formas de captacédo de recursos junto ao mercado e como investir

melhor estes recursos na organizacgao.

Fica bem evidenciada na mudanca organizacional 0 aspecto de se
trabalhar em fungdo de uma orientagcao estratégica clara e definida, com uma
visdo de futuro. Esta busca enfatiza ainda mais o conceito da continua
adaptagao ao futuro e ao ambiente externo da organizagéo, pelo qual deixa de
se tomar decisdes confortaveis no presente, mas que podem comprometer o
futuro da organizacdo. Pode-se observar que as definicbes estratégicas da
organizagao estédo voltadas para dreas bem definidas, em consonancia com a

sua missao e adaptando-se a visdo de um cenario atual e futuro.

O segundo objetivo especifico visa identificar e analisar o processo de
mudanga organizacional, com énfase na forma de gestdo adotada. Neste
topico, é apresentada a visdo do processo de mudancga, fazendo uma
abordagem do papel do planejamento estratégico e a forma escolhida para
promover as mudangas, os fatores estruturais e culturais, desde as
resisténcias, bem como as ag¢des desenvolvidas para se tornarem agentes
facilitadores do processo.

No caso da EMATER - PR, o processo de mudanga se deu em fungéo
de alguns fatores fundamentais: a leitura do ambiente externo, por meio do
planejamento estratégico, a participagdo de um curso de qualidade que
proporcionou melhores conhecimentos aos dirigentes. Estas mudancas
passaram por cinco fases distintas: decisdo da alta diregdo, analise do

ambiente externo, elaboragéo das propostas, implementacao e avaliagio.

Segundo Vivacqua (1999), percebe-se que a forma adotada de mudanga
organizacional adotada pela EMATER - PR foi a mudan¢a negociada, que

utiliza da abordagem sociolégica para a explicagdo das mudancgas.

Por intermédio de um instrumento propulsor de mudangas nas
organizagdes, o planejamento estratégico, foi possivel se conhecer melhor os
clientes da organizagéo, proporcionando uma melhor identificagdo de suas
potencialidades no mercado, suas caréncias e suas vantagens competitivas.
Aliado a alguns principios fortes de qualidade total, esse processo
desencadeou a utilizagdo de estratégias formuladas e proporcionou o efetivo
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crescimento no ambiente e mercado potencial, expandindo a viséo,
trabalhando de forma diferenciada em fungédo do tipo de cliente. Como efeito
imediato, pode direcionar melhor as agdes junto aos clientes, prestando
melhores servigos e, consequentemente, agregando valor em suas atividades.
Com base neste instrumento, foram identificados os principais pontos de agao
para se atingir o objetivo proposto.

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

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

Apesar de as mudancgas terem ocorrido muito rapidamente, ainda nao
ocorreu uma revolugdo, mas uma evolugéo acelerada (Vivacqua,1999), etapa
em que é crucial saber mudar, rdpida e profundamente. Uma das
preocupacdOes verificadas é quanto a definicdo do que mudar para prestar
melhores servicos aos clientes, mas também o que ndo mudar para nao

descaracterizar a organizagao e perder sua ligagéo entre passado e futuro.

O desafio entdo passou a ser o de construir uma cultura organizacional
que preserve ainda alguns valores atuais de compromisso, alem de revisar e
incorporar outros. Esta andlise faz-se com base histérica dos valores do
passado que foram questionados e reavaliados a luz de uma visédo de cenarios
e tendéncias futuras, como sinalizadores dos rumos adequados para a
organizagdo. As normas, regras anteriormente mais rigidas, estdo sendo
revistas buscando maior autonomia na tomada de decisbes e,
conseqlentemente, maior agilidade e flexibilidade organizacional, com vista a
um maior comprometimento, participacdo e responsabilidade dos

colaboradores.

De uma forma geral, os colaboradores apresentam reag¢des similares e
previsiveis em qualquer processo de mudangas. Inicialmente surge um
movimento de resisténcia, motivado pelas sensacdes de perda, inseguranga e
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auto-conservacgao, ocasionados principalmente pela falta de conhecimento das
reais implicagbes da mudanga. No caso da EMATER - PR ja ter vivenciado
uma experiéncia traumatizante no passado, procurou desenvolver um
processo de conscientizacdo e esclarecimentos freqlientes, utilizando-se de
uma comunicagdo eficaz. A efetividade deste processo de comunicagdo se
constitui em um fator estratégico para melhorar a adaptagao das equipes de
profissionais aos novos modelos de gestdo e diminuir a resisténcia as

mudancgas.

As resisténcias normalmente surgem em funcdo de falhas na
implementagdo de mudangas que ndo buscam a conscientizacdo dos
envolvidos, que propriamente de deficiéncias operacionais. Os investimentos
frequentes em capacitagdo e sensibilizagdo favorecem as mudancas
organizacionais e reestruturagao funcional, desde que bem desenhadas.
Muitas vezes, deixar de lado atitudes comuns durante varios anos, ou
abandonar velhas praticas, se constituem em fatores de resisténcias
enfrentadas, da mesma forma que a perda de cargos e o status de geréncias.
Neste sentido, percebeu-se que a EMATER — PR procurou desenvolver uma

comunicagao transparente e que favoreceu o processo de mudancgas.

Um dos fatores evidenciados e conclusivos do estudo é que qualquer
que seja o processo de mudanga, s6 pode ser efetivo quando houver a
mudanga da cultura organizacional e a conscientizagdo dos colaboradores para
tal. Ou seja, somente podera haver a consolidagdo da mudanga se houver a
mudanga dos valores, premissas do grupo, caso contrario, a mudanga é
temporaria e pode retornar ao estado original, inclusive dos processos e rotinas
modificados. Neste sentido, promover um processo participativo, formar
pessoas com maior capacidade critica, qualificar e criar uma predisposicéo
para mudangas freqientes pode garantir a continuidade administrativa e sua

consequente visdo empreendedora.

O terceiro objetivo especifico visa estabelecer as relagbes
predominantes no processo de mudanca de uma forma de gestédo tradicional
para uma forma de gestdo por processo. Neste sentido € apresentada uma
abordagem sobre o conteuido da mudanga, identificando os novos



155

direcionamentos internos e a escolha da metodologia de gestdo, bem como a

sistematica de trabalho adotada e a estrutura organizacional necessaria.

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

Optou-se pela implantacédo da gestao por processo, visando criar uma
organizagao flexivel e que envolva a participagao de colaboradores em times
de qualidade e melhoria de trabalho ao cliente final. Um dos objetivos da
adogao desta forma de gestao é estudar melhor as estratégias e controlar mais
os resultados € menos a rotina e tarefa. Com a gestao por processo, busca-se
a maior participagao de todos os colaboradores, e a negociagéo de resultados
s&o em fungao de contratos entre o gerente de processo e sua equipe, e o este
compromisso € monitorado e avaliado, corrigindo e realimentando o processo.

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

Uma das definigdes mais importantes dentro da visdo de processos foi a
prépria identificagdo dos tipos de processos e sua finalidade: os processos
finalisticos, que sao direcionamentos das diretrizes da SEAB; os processos
estratégicos, que se constituem em linhas programaticas da EMATER - PR, e
0s processos de apoio, que viabilizam os recursos para a execucao dos
demais. Neste sentido, todos os colaboradores passam a ter uma viséo de
todas as atividades dos processos, e nao de forma compartiihada, como na
visao tradicional hierarquica.
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Finalmente, o quarto objetivo procura apresentar um rol de sugestbes de
melhoria que possam contribuir para o desenvolvimento da organizacéo. Neste
ultimo objetivo, pelo tempo de convivéncia com a as pessoas da organizacao e
durante o processo de levantamento de dados, percebe-se a necessidade de
que empresa adote um sistema de planejamento mais adequado a nova
filosofia de trabalho. Neste sentido, a proposta é de que a organizagao avalie a
ferramenta do Balanced Scorecard (Kaplan, 1997). Outra sugestao se refere a
adogao do sistema ABC de custeio por atividade, que pode ser muito util na
andlise para estabelecer o real custo de cada processo para ser negociado

com seus parceiros.

Dentre algumas observagdes finais, percebe-se que as organizagdes
buscam alguma mudancga alterando tecnologia, rotinas, procedimentos, normas
e regras, ou seja, somente nos aspectos superficiais da mudanga, ou entao
quando ocorrem as crises nas organizagdes, frutos de problemas do ambiente
externo. Na visdao de Vivacqua (1999, p.24), quando as mudangas ocorrem em
funcdo da pressédo de fatores externos, sdo denominadas de “mudancas
induzidas”.

No mundo do conhecimento, a tecnologia facilita as informagdes e, com
a comunicagao, produz novos conhecimentos. O conhecimento cresce em uma
velocidade exponencial e também é colocado em uso em uma velocidade
muito maior. A partir desta premissa, pode-se perceber que o processo de
mudancas deve ocorrer na mesma proporcdo da obtengdo de novos
conhecimentos, que nao tem um fim em si. Segundo depoimento coletado em
entrevista, fica bem clara esta visao para todos da organizagéao.

“Comegar a mudanga, que tem inicio, mas ndo tem prazo para terminar

(entrevista 4)”.

Essa nova visdo dos colaboradores da empresa, adotando também uma
nova forma de gestao por processos, flexivel, participativa e pré-ativa, fizeram
com que a EMATER - PR buscasse uma transformagéo da postura estratégica

com a finalidade de se tornar referéncia em termos organizacionais.

Os resultados obtidos a partir do estudo realizado permitiram o alcance
dos objetivos tragados para este trabalho. Espera-se que a discussdo e analise
dos resultados apresentados possam contribuir para a expansao do campo
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teérico em torno do tema, além de servir como um modelo que venha a

contribuir para futuras mudangas organizacionais de outras empresas.

Para concluir, o presente estudo se ateve a analise das variaveis do
ambiente no processo de mudangas organizacionais. No entanto, existem
alguns assuntos correlatos que nao foram abordados, mas que merecem um
destaque especial e servem como sugestdo para novos estudos. Uma das
sugestdoes em questdo é quanto a propria analise da mudanca cultural,
fundamental em qualquer processo de mudanga, que apesar de ter sido feita
uma rapida abordagem, é muito interessante e facilita na interpretagdo dos

processos de mudangas organizacionais.

Outra sugestao quanto a este estudo, € que sejam reavaliadas as
varidveis analisadas em outro momento buscando alguns indicadores de
eficiéncia e eficacia para poder fazer uma comparagcao de desempenho entre a

percepgao do cenario objeto de estudo e as mudangas ocorridas no futuro.
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ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

O sr.(a) poderia fazer uma breve retrospectiva histérica de quais as
principais mudangas ocorridas na EMATER e como foram originadas.

Como a empresa reagia as mudangas do ambiente externo ?

Na sua opinido, quais foram os fatores do ambiente externo, tanto ameacas
como oportunidades que proporcionaram uma visdo de necessidade de
mudangas na EMATER ?

Quais foram as interpretagées destas variaveis externas para direcionar o
contexto e profundidade das mudangas ?

Quais as estratégias escolhidas pela EMATER-PR frente a estas
necessidades de mudar e como foi feita a escolha? '

O que mudou, quais foram os passos e como foi o processo de mudanga

internamente na organizag¢ao ?

Quais os fatores essenciais analisados para a mudanga no desenho

organizacional e modelo de gestéo por processos ?

Qual a expectativa de contribuicdo efetiva do processo de mudanga

organizacional no desempenho organizacional ?

Deseja fazer algumas observagdes adicionais ou relatar algo que nao foi

abordado nas questbes anteriores?



