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RESUMO
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IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Orientador: Rolando Juan Soliz Estrada
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 21 de fevereiro de 2013.

A ferramenta Planejamento Estratégico esta fartamente difundida na gestdo dos mais variados
tipos de organizacdes, sendo estas privadas ou publicas. Porém, a sua segunda fase, a
implementacdo,ndo tem obtido o éxito esperado; e, como afirma Kaplan e Norton (2001),
apenas 10% das estratégias formuladas sdo implementadas com éxito, o que torna evidente
que o grande gargalo do Planejamento Estratégico encontra-se em sua fase de implementacéo.
Esta ferramenta é, por esséncia, um processo de mudanca e assim deve ser tratada, pois
podera acarretar necessidades de mudancas na estrutura organizacional, em processos
internos, na forma de conducéo das relagdes interpessoais formais e informais na organizacao.
Em funcdo dessas possiveis mudancas, para iniciar um processo de planejamento estratégico,
sera necessario uma boa formulagdo das estratégias e uma implementacao estratégica eficaz,
de forma a reverter o quadro apresentado por Kaplan e Norton. Cientes desta realidade, e
como forma de fortalecer a implementacdo do Planejamento Estratégico, deve-se levar em
consideracdo 0s aspectos relacionados a relagdes de poder nas organizagdes, cultura
organizacional e avaliacdo organizacional, pois, da mesma forma que esses aspectos sao
influenciados pelo processo de mudancas, eles influenciam nas decisdes estratégicas. Esta
pesquisa tem como objetivo identificar e descrever os aspectos que envolvem as relacdes de
poder e que influenciam a implementacdo do Planejamento Estratégico. Para alcancar o
objetivo proposto utilizou-se a metodologia de estudo de caso, de natureza qualitativa e
carater exploratorio e descritivo. A partir dos dados bibliograficos encontrados, foi
desenvolvido um modelo de diagndstico das relacdes de poder nas organiza¢Ges composto de
quatro dimensdes: poder contextual, poder pessoal, gerenciamento e lideranca. Para testar o
modelo, foi aplicada uma entrevista semi-estruturada junto a quatro pro-reitores e cinco
diretores de unidades de ensino da Universidade Federal de Santa Maria. Coletados e
analisados os dados, os resultados obtidos evidenciaram que os aspectos relativos as relaces
de poder constituem uma importante variavel de estudo quando se pretende implementar um
processo de mudanga como o planejamento estratégico de forma exitosa. O modelo
demonstrou o quanto a unidade estudada encontra-se mais voltada ao poder de posicdo e ao
gerenciamento burocrético.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Relacdes de Poder, Gestdo Estratégica.
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The Strategic Planning tool is widely known in the management of the most varied types of
organizations, being these private or public. However, in its second phase, the implementation
has not obtained the expected success. As stated by Kaplan and Norton (2001), only 10% of
the formulated strategies are successfully implemented, what makes evident that the large
bottleneck of Strategic Planning is found in its implementation phase. This tool is, in essence,
a change process and so should be treated since it could result in the necessity of changes in
the organizational structure, in internal processes, in the way of conducting formal and
informal interpersonal relations in the organization. Due to these possible changes, to begin a
strategic planning process, a good formulation of strategies and an effective strategic
implementation is necessary in order to reverse the situation presented by Kaplan and Norton.
Aware of this fact and as a way to strengthen the Strategic Planning implementation, the
aspects related to the relation of power in the organizations, organizational culture and
evaluation should be taken into account, because in the same way that these aspects are
influenced by the process of changes, they influence the strategic decisions. This study aims
to identify and report the aspects that involve the relations of power and that influence in the
implementation of Strategic Planning. To achieve the proposed objective, a case study
methodology of qualitative nature and of exploratory and descriptive character was used.
Based on the bibliographical data found, a diagnosis model of the relation of power in the
organizations was developed and was composed of four dimensions: contextual power,
personal power, managing power and leading power. To test the model, a semi-structured
interview was applied to four pro-rectors and five teaching unit directors of the Federal
University of Santa Maria. Data was collected and analyzed, and the results obtained showed
that the aspects related to the relations of power compose an important variable of study when
the implementation of a change process, such as the strategic planning in a successful way is
intended. The model demonstrated how the studied unit is more focused on the power of
position and on bureaucratic managing.

Key words: Strategic Planning, Relations of Power, Strategic Managing.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas seis décadas, as pesquisas envolvendo estratégia organizacional cresceram
significativamente, e acompanhando as inovagdes na area, as organizacdes as colocaram a
prova, primeiramente nas grandes corporagfes e mais recentemente nas micro e pequenas
empresas.

A estrutura e a dindmica do ambiente organizacional sofreram grande impacto através
do volume de iniciativas que procuraram expandir as fronteiras de mercado a partir dos anos
50. A este periodo Peter Drucker (1998) denominou “Era da descontinuidade” devido ao
enfrentamento de novos desafios e incertezas, a partir de entdo, surgem os primeiros estudos
sobre estratégia nas organizagdes. Duas décadas mais tarde, em meados dos anos 70, as
atividades avancaram a passos largos para globalizacdo dos mercados, e, em meio a crise no
modelo de producdo, surgem vérias novas ferramentas de gestdo com intuito de minimizar as
incertezas do ambiente e se adaptar a nova ordem, uma destas ferramentas utilizadas foi o
planejamento estratégico.

Para ndo sucumbirem, as organizacGes criaram uma nova mentalidade, suas decisdes
ndo poderiam ser tomadas Unica e exclusivamente baseadas nos indicadores financeiros da
empresa, para planejar, era necessario utilizar um enfoque mais sistémico, devendo-se
observar 0s concorrentes, 0 ambiente econdmico, os stackholders, as novas tecnologias e as
necessidades do mercado.

Segundo Ansoff et al (1981), o processo de planejamento estratégico é definido como
andlise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos das
organizacg0es e da escolha de um modo de compatibilizacdo entre os dois extremos. Por meio
da definicdo da missdo, visdo e objetivos estratégicos da organizagdo, essa ferramenta tem
como objetivo “dar forma aos negocios e produtos da organizagdo, de modo que eles
possibilitem os lucros e o crescimento almejados” (KOTLER, 2000, p.86).

O planejamento estratégico € um processo de mudanca organizacional. Como toda a
mudanca gera incertezas e desconfianga junto aos colaboradores, destaca-se a importancia da
andlise das relages de poder organizacional para o sucesso da formulacdo e implementacéao
do Planejamento estratégico.

O poder organizacional € a capacidade de um individuo influenciar os resultados
organizacionais, atuando sobre resultados, a¢des e decisdes que os produzem (MINTZBERG,
1983, p.4).
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Antes mesmo de dar inicio a formulagdo estratégica, deve-se analisar aspectos
particulares de cada organizacdo, como por exemplo, suas relacbes de poder e sua cultura
organizacional. Pois, de acordo com Morgan (1996), o poder é o meio através do qual,
conflitos de interesse s&o afinal resolvidos.

As relacbes de poder sdo exercidas por pessoas, nos mais variados ambientes ou
situacOes, na familia, na escola, nos esportes, nos relacionamentos, na faculdade, na vida
profissional, enfim, onde existir relagdes interpessoais alguma forma de relacdes de poder se
fardo presentes.

Desta forma, percebe-se que as relacbes de poder provocam impacto tanto nos
relacionamentos interpessoais, quanto no desempenho das organizagdes, sendo fator

determinante para a formulacédo e implementacdo do planejamento estratégico.

1.1 Problema de pesquisa

O processo de Planejamento Estratégico € em esséncia um processo de mudanca
organizacional (ESTRADA, 2007), e como é natural do ser humano, todo e qualquer tipo de
mudanca gera desconfianca, receio, provocando conflitos no ambiente interno organizacional.

Pesquisas demonstram que apenas 10% das estratégias formuladas sdo implementadas
com éxito, o que torna evidente que o grande gargalo do Planejamento Estratégico encontra-
se em sua fase de implementacdo (KAPLAN E NORTON, 2001). Desta forma, confrontando
os resultados das pesquisas sobre estratégia e a reacfes das pessoas ao processo de mudanca,
entende-se que o maior problema da implementacdo do planejamento estratégico encontra-se
no processo de condugdo do processo de mudancga organizacional.

Né&o se pode vislumbrar a implantagdo de um modelo organizacional, sem imaginar 0s
conflitos de interesse que poderdo surgir na organizacdo (a distribuicdo do poder) e seus
impactos na cultura e na estrutura organizacional (ALMEIDA, 2000). Dessa forma, a
formulacdo e a implementacdo de um modelo de gestdo devem considerar a estrutura
organizacional, a cultura e os jogos de poder existentes.

Tendo em vista a influéncia que as relagdes de poder exercem sobre a implementacao
de um Planejamento Estratégico, o presente trabalho pretende responder a seguinte questao de
pesquisa: Como as dimensdes de relagdes do poder influenciam na implementacdo do

planejamento estratégico?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a influéncia da dinamica das relacdes de poder na implementacdo do

Planejamento Estratégico.

1.2.2 Objetivos Especificos

Descrever os principais modelos de Planejamento Estratégico;

Descrever os principais modelos de analise das Relacdes de Poder;

Desenvolver um modelo de diagnéstico de relagdes de poder para as organizagoes;

Aplicar o modelo desenvolvido em uma instituicdo publica de ensino superior.

1.3 Justificativa

As relacdes de poder sdo inerentes ao processo de relacionamento interpessoal, sendo
as organizacdes formadas por pessoas e para as pessoas, a importancia das relagcdes de poder
nas organizacgdes torna-se evidente.

As organizagdes assemelham-se aos seres vivos (BERTALANFFY, 1975), sdo
sistemas abertos, que abrangem o seu ambiente interno e seus stackholders, amplamente
relacionais. Todos seus processos passam por tomadas de decisdo, envolvendo pessoas e
relages de poder, necessitando, para isto, de acdes organizadas e planejadas. Como forma de
favorecer a gestdo organizacional, seus processos, relacionamentos formais e informais, e 0
alcance de seus resultados, tem-se a ferramenta do planejamento estratégico.

O planejamento estratégico, de qualquer organizacdo, depende de varios fatores, tais
como as demandas ambientais, 0S processos mais ou menos racionais, as crencas e valores
dos dirigentes e do restante da organizacdo, a forma de distribuicdo do poder, entre outros
(MEIRELLES; GONCALVES, 2006).

Para a eficacia planejamento estratégico em suas principais etapas, formulacdo e

implementacdo, € necessario verificar a prontiddo da organizacdo, sendo essencial possuir
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dados confiaveis a respeito dos processos, estrutura, cultura e das relagdes de poder, e
resultados na organizacdo, a fim de transforma-los em informacéo, minimizando impactos ou
predizendo como a resisténcia a mudanca devera ser tratada (KAUFMAN, BROWNE,
WATKINS, 2003).

Autores como CERTO e PETER (1993), OLIVEIRA (2002), ALMEIDA (2003) entre
outros, desenvolveram modelos de planejamento estratégico, porém se identificou apenas dois
destes modelos que levam em consideracdo a cultura e relacbes de poder, os modelos de
CUNHA (2003) e ESTRADA (2007).

O modelo de planejamento estratégico de CUNHA (1996) é composto de dois
momentos, sendo o primeiro, destinado ao reconhecimento da cultura, do poder e do sistema
organizacional, e o segundo composto de nove etapas, visdo, valores, missdo, grupos de
relacdo, oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos, questdes estratégicas, estratégias e
acOes estratégicas.

J&d 0 modelo de gestdo estratégica de ESTRADA (2007) de gestdo estratégica €
composto de quatro etapas: avaliacdo, formulacdo, implementacdo e aprendizagem. As trés
ultimas etapas compdem a parte operacional, enquanto que a primeira etapa (avaliacdo ou
diagndstico) é denominada pré-operacional, isto porque, para a elaboragdo, implementacao e
controle do plano estratégico, primeiramente devem ser observados aspectos qualitativos e
quantitativos da organizagdo. E seus dados devem ser levantados para identificar a
personalidade da organizacdo, dentre eles cultura e relacdes de poder. Evidenciando de forma
mais contundente a fase do diagnostico, uma vez que seu modelo chama a atencdo para o
fato, de o planejamento estratégico ser um processo de mudanca.

Dessa forma, as relacdes de poder tanto contextual, quanto pessoal sdéo componentes
incorporados a cultura organizacional, influenciando e sendo influenciado por esta. Para
Schein (1999) “os elementos culturais influenciam nas estratégias, objetivos e modo de
operagdo das organizac¢des”, neste caso, sendo as relacbes de poder um destes elementos,
pode-se concluir que o poder e suas relacdes influenciam as estratégias das organizacoes.

As relagdes de poder existentes nas organizagdes sdo fatores que influenciam na
formulacdo e implementacédo das estratégias. O estudo dessas varidveis pode, entdo, contribuir
para tornar a implementacdo do Planejamento Estratégico mais eficaz, uma vez que a forma
como sdo conduzidas as relagdes de poder permite criar estratégias adequadas ao perfil de
cada organizacdo. Portanto a intengdo do trabalho da-se pela prerrogativa de se fazer um elo
entre a teoria, encontrada na literatura, e a pratica, aplicada nas organizagdes, buscando-se,

assim, preencher algumas lacunas existentes nesta area de pesquisa.
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1.4 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em 6 capitulos.

O capitulo 1, denominado Introducdo, compde-se dos seguintes topicos: apresentacdo
do tema, formulacdo do problema de pesquisa, descricdo dos objetivos do estudo e a
justificativa.

No capitulo 2, tem-se a fundamentacdo tedrica, base para a pesquisa, quando foram
abordados os constructos Planejamento Estratégico e RelacBes de Poder nas organizacdes,
através da definicdo de conceitos, descricdo de sua evolucdo e apresentacdo de modelos de
planejamento estratégico.

O capitulo 3 descreve a metodologia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa,
e inclui: etapas de pesquisa, classificacdo da pesquisa, técnica de coleta e analise dos dados.

O capitulo 4 destina-se a apresentacdo do modelo proposto, denominado Modelo de
diagnostico de Relagdes de poder nas organizagdes, composto de quatro dimensdes que visam
descrever o perfil do poder nas organizaces. A partir dai, tomando por base o modelo de
planejamento estratégico de Estrada (2007), pode-se analisar como as relagdes de poder
identificadas influenciam na implementacdo do planejamento estratégico.

O capitulo 5 destina-se a testar o Modelo de Diagndstico de Relacdes de poder nas
organizacbes aplicado em uma instituicdo de ensino superior publica, e os resultados
encontrados a partir da aplicacdo do modelo desenvolvido.

O capitulo 6 trata das consideracGes finais da pesquisa, através da conclusdo,
recomendacdes a unidade de estudo, limitacGes da pesquisa e sugestdo para trabalhos futuros.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

As constantes mudancas encontradas no mundo corporativo envolvendo varios
cenarios, politico, tecnoldgico, econémico, cultural, meio ambiente e a vivéncia em
sociedade, caminham para quebra de antigas préaticas de gerenciamento das organizacdes.
Para isso, € necessario que as organizagdes e as partes interessadas (stackholders) conhecam a
sua cultura, suas crencas, valores e suas relagdes de poder, para entdo compreender as acdes,
comportamentos presentes, podendo assim vislumbrar o futuro.

Portanto, nesta revisdo da literatura, sdo apresentados 0s principais conceitos que
tornaram possivel o desenvolvimento deste estudo, assim o capitulo esta dividido em trés
subtitulos principais, dentre eles: 2.1 Planejamento e estratégia; 2.2 Planejamento Estratégico,
que inclui o processo de formulacdo da ferramenta, assim como os principais modelos
encontrados na literatura; 2.3 RelagOes de poder, versando sobre o conceito de poder, sua
evolucgéo, principais elementos e os modelos de relag6es de poder.

2.1 Planejamento e estratégia

Planejamento é o ato de antecipar uma deciséo futura e decidir hoje a acdo de amanha.
Para Nakagawa (1993), planejamento ¢ “o ato de tomar decisdes por antecipagdo a ocorréncia
de eventos reais”, para Silveira ¢ Bastias (2003) “a definigdo dos objetivos a alcangar torna-se
importante por proporcionar um senso de direcdo, focalizar os esforcos, guiar os planos e as
decisdes e ajudar a avaliar o progresso”. Salienta-Se, que mesmo com um bom planejamento,
por si sO, ndo estd garantido o sucesso da organizacdo, mas certamente a sua falta levara a
ineficécia e ao fracasso organizacional.

Para Ackoff (1981), o “planejamento ¢ algo que fazemos antes de agir, ou seja,
tomada antecipada de decisdo, € um processo de decidir o que fazer, e como fazé-lo, antes que
se requeira uma ag¢ao” um processo que envolve tomada e avaliacdo de cada decisdo de um
conjunto de decisdes inter-relacionadas para aumentar a probabilidade de um resultado
favoravel.Salienta ainda, que devido ao ambiente altamente dindmico que envolve as
organizagdes, “as organizagdes mais aptas a sobreviver neste meio sdo as que possuem
planejamento”.

Para Drucker (1998), o planejamento ndo diz respeito a decisbes futuras, mas as
implicacdes futuras de decisOes presentes. Sendo assim, todas as decisdes que visam de
alguma forma causar impacto no futuro, sdo resultados do planejamento. Ja Bethlem (1998),

afirma que realizam planejamento as organizagdes que ndo aceitam imobilismo e trabalham
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com aproximagdes da realidade, com planos que expressam 0 que esperam que venha a
acontecer.

Dentre tantos autores, foram citadas algumas definicdes sobre planejamento proferidas
por alguns destes estudiosos, agora as defini¢bes recaem sobre o termo estratégia.

Os primeiros escritos sobre estratégia sdo datados de cerca de 400 a 500 anos a.C. e foi
elaborado por um general chinés chamado Sun Tzu, que afirmou em seu livro A Arte da

Guerra:

“Se conhecemos o inimigo e a nos mesmos, ndo precisamos temer o resultado de
uma centena de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao inimigo para cada
vitéria sofreremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos, nem ao inimigo,
sucumbiremos em todas as batalhas”.

Estratégia significa literalmente a arte do general, deriva da palavra grega strategos,
que significa general. Na Grécia antiga, estratégia significa tudo o que o general faz, ou seja,
estava ligada a questdo militar, em cujos termos, estratégia € a ciéncia dos movimentos
guerreiros fora do campo de visdo do general (OLIVEIRA, 2001a).

A partir do momento que se identificou que as organizagdes, ndo eram sistemas
fechados, e sofriam influencias do ambiente externo, o termo estratégia passou a ser utilizado
no vocabulario administrativo. Notou-se que apenas tracar objetivos, sem acgbes que
passassem a guiar e orientar a organizagdo, eram insuficientes, as organizacdes passam a
adotar como forma de sobrevivéncia estratégias de ac&o.

Corroborando, Mintzberg (2000), afirma as estratégias representam o que deve ser
feito para que a empresa sobreviva. Para Serra et al (2003), estratégia é o conjunto dos meios
gue uma organizacgéo utiliza para alcancar seus objetivos.

O alcance dos objetivos organizacionais esta atrelado as estratégias estabelecidas e ao
caminho tracado para atingi-los

Para Oliveira (2001a), a necessidade de organizar essas idéias (estratégias) em planos
executaveis, partindo do pressuposto de que sem uma direcéo todas as idéias ficardo diluidas e
se transformacdo em meros sonhos, seguindo entdo a ordenacdo da estratégia através do

planejamento estratégico das organizacGes se alcancara os objetivos almejados.

2.2 Planejamento Estratégico

Na década de 50, houve uma aceleragdo e um acumulo de eventos que comecaram a
alterar as fronteiras, a estrutura e a dindmica do ambiente organizacional. As organizacGes

passaram a se defrontar com desafios novos e imprevistos, periodo denominado por Peter
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Drucker com a “era da descontinuidade” a partir de entdo foi iniciado o estudo da estratégia
nas organizagdes. As organizagbes criaram uma nova mentalidade, suas decisdes n&o
poderiam ser tomadas a partir Unica e exclusivamente no negécio da empresa, agora deve ser
observado também os concorrentes, as taxas de inflacdo, as a¢fes de governo, 0s avangos
tecnoldgicos e as necessidades de mercado.

Segundo Ansoff et al (1981), “planejamento estratégico ¢ a andlise racional das
oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos da empresa e da escolha de um
modo de compatibilizagdo estratégica entre os dois extremos”. Para Sampaio (2002), “com o
planejamento estratégico também pretendesse ndo adivinhar o futuro, mas construi-lo,
evitando-se, ao maximo, as surpresas, racionalizando o processo de tomada de decisdo e
garantindo o sucesso da empresa em seu ambiente futuro”. Reitera-Se que, a existéncia de um
planejamento nos da o caminho, porém o que nos dara o sucesso ou atingimento da visao de
futuro é o comprometimento das pessoas da organizacdo em todas as fases do planejamento
estratégico.

Sintetizando Almeida; Estrada (2007), definem “o planejamento estratégico como um
processo dindmico e flexivel que incorpora a influéncia das mudangas no ambiente” e
complementando Almeida; Estrada (2007) influenciando o mercado através de inovacgdes de
produtos, servigcos e gestdo. Para os autores “o planejamento estratégico ¢ um processo que
consiste na defini¢do da visdo de futuro, na analise sistematica das oportunidades e ameacas
do ambiente externo e dos pontos fortes e fracos da organizacdo, com o intuito de estabelecer
objetivos, estratégias e agdes que contribuem para alcangar essa visao”.

Dentro desse contexto de evolugdes e mudangas econémicas e sociais, as técnicas de
planejamento da mesma forma também mudaram e evoluiram, conforme sintetizam Estrada e
Almeida (2007), no Quadro 1.
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Planejamento Planejamento Planejamento Administragdo | Gestdo
Orcamentario de Longo Prazo | Estratégico Estratégica estratégica
Década 1950 1960 1970 1980 1990
- Orgamento - Extrapolacéo - Define a - Decisdes - Pensamento
Anual do Orgamento direcdo da Administrativas | Sistémico
- Quantitativo - Projecdo de empresa. seguem a - Integracéo
- Curto Prazo Tendéncias - Analise de estratégia entre
- Longo Prazo mudancas - Foco na analise | Planejamento e
ambientais ena Controle
externas implementacéo - Gestéo da
- Andlise dos - Longo prazo. Mudanca
Caracteristicas recursos internos - aprendizagem
- Qualitativo Organizacional
- Longo prazo. - Busca da
eficiéncia e da
eficécia

organizacional.

Néo se Néo faz previsdo | Deficiéncia na Néo desenvolve | Falta de Inte-
compromete de alteracdes Implementagdo. | uma abordagem | gragdo mais
Deficiéncias com previsfes ambientais. sistémica. apurada com 0s
de longo prazo. modelos de
Mudanca

Organizacional

Quadro 1 — Evolucéo dos Modelos de Planejamento

Fonte: Estrada e Almeida (2007)

Os autores apresentam as técnicas utilizadas para gestdo de negdcios e sua evolucéo,
que serviram como base ao estagio atual denominado Gestdo Estratégica. Apontam que o
Planejamento de Longo prazo (1960) ndo considera as mudancas ambientais, tornando pouco
precisas as questdes orcamentarias e correndo o risco de extrapolacdo de or¢camentos. Com
isso, o Planejamento Estratégico (1970) contribuiu definindo a direcdo da empresa e
principalmente considerando as mutacdes do ambiente e 0s recursos internos da empresa para
atingir os objetivos propostos. No entanto, falhou quando desconsiderou a fase de
implementacdo tornando-se uma ferramenta de gestdo apenas estratégica, ndo envolvendo os
niveis tatico e operacional das organizagdes. Assim a evolugcdo para a Administracdo
Estratégica (1980) foi necessaria, essa abordagem considera a estratégia da empresa, da
mesma forma que o Planejamento Estratégico, a diferenca € o foco na implementacdo que
passa a envolver os outros niveis da empresa que ndo somente o nivel estratégico. Em 1990
surge o conceito de Gestdo Estratégica, argumentando que, para existir 0 processo de
mudanca, seria necessaria uma visdo sistémica da situagdo, integrando o planejamento e
controle com a gestdo da mudanga (ESTRADA, ALMEIDA, 2007). Passou-se a considerar
questdes como inovacao, aprendizagem e busca da eficiéncia e eficacia organizacionais, ou
seja, buscou-se integrar a percepcao de estratégia ja demarcada com o planejamento através
do envolvimento das pessoas num processo de mudanca (ESTRADA, ALMEIDA, 2007).

Etapas do planejamento estratégico comuns a maioria dos modelos:
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2.2.1 Formulacéo do Planejamento Estratégico

As técnicas de formulacdo do Planejamento Estratégico sdo estudadas e aperfeigoadas
por um grande numero de autores que se dedicam ao tema Planejamento Estratégico. Embora
as abordagens se diferenciem umas das outras, em geral observa-se, como caracteristicas
comuns, o direcionamento dos esforgos da organizacgdo a partir da analise do ambiente interno
(pontos fortes e pontos fracos), ambiente externo (oportunidades e ameagas), O
estabelecimento da missdo, visdo e objetivos, bem como a formulacdo das estratégias,
implementacdo e controle do planejamento através da definicdo de indicadores de

desempenho.

2.2.1.1 A andlise ambiental

Na analise interna verifica os pontos fortes e fracos, sendo variaveis controlaveis
inerentes a organizacao, e a analise externa indica as oportunidades e ameacas ambientais que
poderdo facilitar ou dificultar o sucesso da organizacdo em seu setor de atuacdo (OLIVEIRA,
2002).

A andlise ambiental tem como prop6sito avaliar e monitorar o ambiente
organizacional, tendo em vista a identificacdo de oportunidades e riscos a organizacdo. Esta
analise permite que os administradores reajam adequadamente as forcas que atuem no setor
(CERTO; PETER, 1993).

Na analise ambiental, Drucker (1998) destaca a identificagao das forcas como meio de
transformar ameacas em oportunidades para a empresa.

A andlise de forca também mostra onde é preciso melhorar ou aumentar as forcas
existentes e onde adquirir novas. Ela mostra tanto o que a empresa podefazer como o que ela
deveria fazer. A equiparacdo das forcas de uma empresa nas mudangas que ja ocorreram
produz um plano de agdo, permitindo que ela transforme o inesperado em vantagem. “A

incerteza deixa de ser uma ameaca, e se torna uma oportunidade” (DRUCKER, 1998).

2.2.1.2 Estabelecimento da Missdo

A Missdo é a identidade da organizacdo é o motivo central do planejamento

estratégico, pois determina o horizonte no qual a empresa atua, ou podera atuar, ou seja,
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corresponde a raz8o de existir da organizacdo e que papel ir4& desempenhar
(VASCONCELLOS FILHO; PAGNOCELLI, 2001). A misséo, dessa forma, exerce a funcdo
de orientadora e delimitadora da acdo empresarial, podendo ser comparada a uma bussola
(OLIVEIRA, 2002).

A definicdo da missdo organizacional é importante, pois: ajuda a concentrar 0s
esforgos a uma direcdo comum, evita propositos conflitantes, serve de base para a alocacao de
recursos, estabelece areas de responsabilidades e da suporte ao desenvolvimento de objetivos
organizacionais (CERTO; PETER, 1993).Uma missdo bem explicita atua como uma “mao
invisivel”, guiando os funciondrios em dire¢do a realizagdo das metas da organizagdo,
desenvolvendo senso de oportunidade, direcdo e realizacdo (KOTLER, 1998). A missdo da
organizacdo deve, portanto, ser compartilhada com administradores, funcionarios e, até
mesmo, clientes (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

A missdo deve conter os objetivos da empresa, sua filosofia, produto ou servico que
comercializa, 0 mercado que atua, a tecnologia e a sua imagem publica (CERTO; PETER,
1993).

2.2.1.3 Definicdo da Visédo

Segundo Ansoff e Mcdonnell (1993), a visdo organizacional afeta a escolha de
estratégias; a estratégia determina o ambiente; o ambiente determina 0s objetivos e metas

atingiveis; as metas afetam a estratégia, dadas as limitacdes de recursos.
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0 que nao podemos deixar de fazer
para alcangar a visao de futuro
0 que devemos executar bem para &
| isdo de fut
alcangar avisdo de futuro ¢ C'em'memo PLANO
Crati, M

DE
ercadgy Re‘DOnsa i d?
Social P'°Cessos

Int Pes
Como as estratégias sao medidas el S0ay
e acompanhadas
= OLE
Como aprender e inovar com as
L atividades que realizamos

Figura 1 — Objetivo do Planejamento Estratégico

Fonte: Estrada (2007, p. 26)

Nesse sentido, a visdo representa a imagem esperada por todos os Stakeholders no
futuro, pois reflete os limites que 0s responsaveis pela empresa conseguem enxergar em
determinado periodo de tempo, mais longo e com uma abordagem mais ampla (OLIVEIRA,
2002).

A visdo de futuro é o foco do planejamento estratégico, é o objetivo maximo a ser
alcancado, é em torno da visdo que deve se desenvolver todo o processo de mudanca chamado
planejamento estratégico, representado através da Figura 1.

Existem quatro caracteristicas que definem a visdo, evitando orientacfes equivocadas.
Dessa forma, a visdo deve ser (DAY, 1990):

a) Informada — baseia-se numa compreensdo da empresa e prevé as mudancas futuras
no mercado;

b) Compartilhada - a visdo deve ser criada com a colaboracéo da equipe, tornando-se
motivadora das acgoes;

c) Competitiva — deve focar uma posicdo vitoriosa e desejada de lideranca frente aos
concorrentes;

d) Capacitante — deve dar liberdade de agéo aos gerentes.
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A definicdo da viséo, ao contrario do negdcio, missdo e principios, deve ser focada no
futuro, a fim de apoiar a parceria empresa/empregado, motivando e inspirando a equipe. Serve
de complemento a Missdo, orientando 0s objetivos e os investimentos e, além disso, reduz a
dependéncia para com os lideres, promovendo mudangas e inovaces (VASCONCELLOS
FILHO E PAGNOCELLLI, 2001).

As diferencas entre Missao e Visdo podem estdo demonstradas no Quadro 2:

MISSAO VISAO

Inclui o Negdcio. E 0 que se “sonha” no Neg0cio.
E a “partida”. E “aonde vamos”.

E a “carteira de identidade” da empresa. E 0 “Passaporte” para o futuro.
Identifica “quem somos”. Projeta “quem desejamos ser”.
D4 o rumo a empresa. Energiza a empresa.

E orientadora. E inspiradora.

Foco do presente para o futuro. Focalizada no futuro.

Vocagdo para a “eternidade”. E mutavel conforme os desafios.

Quadro 2 - Diferencas entre Missao e Visdo

Fonte: Vasconcellos Filho e Pagnocelli (2001)

2.2.1.4 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos devem orientar, dar um norte as acdes desenvolvidas pelas
pessoas da organizacdo, quando da utilizacdo dos recursos a elas disponibilizados, na
consecucdo dos planos organizacionais.

Para Drucker (1998), é um erro focar a administracdo num Unico objetivo. E
importante planejar diversos objetivos para que todas as areas da empresa sejam envolvidas.
Os principais aspectos que devem ser contemplados na formulacdo dos objetivos
compreendem:

e Melhor posicionamento de mercado, em relag&o aos concorrentes;

Inovacdo e mudancas, para melhorar os métodos de conducéo do negdcio;

Produtividade, ou seja, a quantidade de bens produzidos em rela¢do aos recursos
utilizados;

e Os niveis de recursos;

e Aumento das receitas, gerando uma maior lucratividade;

e Qualidade e taxa de desenvolvimento do administrador;

e Desempenho e atitude do colaborador frente a organizacéo e

e A responsabilidade social da empresa.
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2.2.1.5 Formulagdo das estratégias

O estabelecimento de estratégias é uma questdo de sobrevivéncia, caso a organizagdo
ndo as tenha definido, estara ao sabor dos ventos, com grande possibilidade de fracassar.

Oliveira (1993) define Estratégia como uma forma articulada de unir a acdo, 0s
objetivos e os desafios de maneira que, juntos possam chegar ao resultado almejado.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) as estratégias sdo classificadas em
trés tipos: deliberadas, quando atingem plenamente as intengdes, pressupondo a auséncia de
aprendizado; irrealizadas, quando ndo realizam o plano tracado, e emergentes, quando o

padrdo alcangado ndo condiz com aquele expressamente pretendido.

2.2.2 Implementacdo das Estratégias

A implementacdo é a parte mais dificil, e a que consome mais tempo, uma vez que
pretende alinhar a maneira como as coisas estdo sendo feitas com aquelas que deverdo ser
realizadas, permitindo, entdo, a eficiente execucdo da estratégia (THOMPSON;
STRICKLAND, 2003).

A implementacdo da estratégia provoca mudancgas na rotina das pessoas provocando
reacOes contrarias, na tentativa de reduzir estas reacdes, deve ser feito um amplo

esclarecimento sobre a importancia de sua implementagéo..

2.2.2.1 Plano de Acéao

Procurar mobilizar as estruturas formais e informais da organizagcdo demonstrando o a
profundidade do processo de mudanga, buscando a participacdo e comprometimento
necessarios para a implementacdo das estratégias formuladas, esclarecendo as a¢fes e metas,
necessarias, e do papel de cada uma dos envolvidos no processo de implementacdo do

planejamento estratégico.
2.2.2.2 Controle

Neste momento é feito um comparativo entre o que foi planejado e o realmente
executado, quando ¢ verificado se ha necessidade de reajustes nas estratégias, ou se tudo esta

andando em conformidade com o esperado. As principais perguntas a serem feitas, no
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controle estratégico, sdo: (a) A estratégia estd sendo implantada como planejado? (b) A
estratégia esta dando os resultados desejados? (STONER; FREEMAN, 1994).

2.2.3 Modelos de Planejamento Estratégico

No decorrer da segunda metade do século passado e primeira década deste século,
varios foram os autores que enriqueceram a literatura contribuindo com seus modelos de

planejamento estratégico. Segundo Kaplan e Norton (1997), “cada organizacdo é Unica em

sua missao, visdo, valores, estrutura, cultura e filosofia de trabalho”.

BRYSON ARGUIN CUNHA(1996) ALMEIDA(2003) ESTRADA(2007)
I.Cultura e poder Diagnostico
I1. Sistema Organizacional 1.Poder
2.Cultura
3. Avaliagdo Organiza-
cional
1. Acordo Inicial 1. Filosofiae 1. Visdo Orientagao Formulagéo
Orientacéo da 1.Diretrizes superiores 1.Viséo de Futuro
Insttuigéo 2.Missdo 2.Ambiente Externo
3.Vocacédo 3.Ambiente Interno
4.Visdo 4.Questdes Estratégicas
2. Atribuigdes 2. Andlise do 2. Valores Diagnostico Implementagdo
meio externo 1.Aspectos Internos 1.Plano de acéo
2.Anélise Ambiental 2.Controle Estratégico
3.Campo atuagéo
4.Estratégica Vigente
3. Misséo e | 3. Andlise do 3. Misséo Direcéo Aprendizagem
Valores meio interno 1.Estratégias 1.Inovacédo
2.0bjetivos
4.  Avaliagido do | 4. Integracdo do 4. Grupos de Operacional Monitoramento e
Ambiente meio externo e relacéo 1.Acbes Retroalimentagéo
interno 2.Cronograma
5. Assuntos 5. Oportunidades e
Estratégicos ameagas
6. Formulagéo 6. Pontos Fortes e
Estratégica Fracos
7. Revisdo e 7. Questbes
Adogéo do Estratégicas
Plano
8. Visdo de 8.  Estratégias
Sucesso
9.  Implementagdo 9.  Acles
estratégicas
10. Reavaliacdo do
Processo

Quadro 3 — Evolugdo dos modelos de Planejamento Estratégico

Fonte: adaptado e complementado de Estrada (2000)

A partir deste quadro se descreve alguns destes modelos de forma mais detalhada.
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2.2.3.1 Modelo Certo e Peter (1993)

Para Certo e Peter (1993), o Processo de Planejamento Estratégico apresenta cinco
etapas béasicas que inicia com a analise do ambiente, a segunda etapa é o estabelecimento da
diretriz organizacional e a terceira etapa é a formulagdo da estratégia, os autores denominam
estas trés primeiras etapas de fase do planejamento, a quarta etapa é a implementacdo da
estratégia que coincide com a segunda fase a implementacdo, e como quinta e Ultima etapa

apresentam o controle estratégico que coincide com fase de controle estratégico.

Figura 2 — Modelo de Planejamento Estratégico de Certo e Peter

Fonte: Certo e Peter (1993)

Descrigdo das etapas do modelo de Certo e Peter (1993) de planejamento estratégico.

FASE 1 - Planejamento

Etapa 1 — A analise ambiental contempla trés niveis distintos: (1) ambiente geral (econémico,
social, politico, tecnoldgico e legal); (2) ambiente operacional (comportamento dos clientes,
concorréncia, disponibilidade de mao-de-obra, fornecedores e implica¢fes internacionais) e
(3) o ambiente interno (aspectos organizacionais, de pessoal, de marketing, de producdo e

financeiros).

Etapa 2 — O estabelecimento da diretriz organizacional consiste na reflexdo sobre os
resultados da analise do ambiente; estabelecimento da missdo organizacional e
estabelecimento dos objetivos organizacionais. O processo de estabelecimento dos objetivos é
realizado em quatro passos: (1) anélise das tendéncias ambientais; (2) desenvolvimento de
objetivos para a organizacdo, como um todo e (3) criacdo de uma hierarquia de objetivos e (4)

0 desenvolvimento de objetivos individuais.

Etapa 3 — A Formulacéo da estratégia é realizada levando em conta a analise ambiental e

inclui atividades como andlise, planejamento e selecdo de estratégias capazes de aumentar as
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chances de os objetivos organizacionais serem alcancados. Nesta etapa, as estratégias

organizacionais, de negécio e funcionais sdo formuladas de forma coordenada e sincronizada.

FASE 2 - Implementacéo

Etapa 4 — A Implementacdo da estratégia inclui cinco estagios: (1) determinar o quanto sera
preciso mudar para a implementacdo da estratégia; (2) analisar as estruturas formais e
informais da organizacdo, a fim de detectar fatores que promovam ou impecam a
implementacdo; (3) analisar a cultura da organizagdo (conjunto de valores e crengas); (4)
selecionar a abordagem apropriada de implementacdo e, por fim, (5) implementar a

estratégias e avaliar seus resultados.

FASE 3 - Controle

Etapa 5 — O Controle estratégico visa garantir que as estratégias desenvolvam-se da forma
planejada. O controle é realizado em trés passos: (1) medicdo do desempenho organizacional;
(2) comparacéo do resultado atual com os objetivos e (3) tomada de atitudes corretivas, caso
os resultados estejam em desacordo com os objetivos estabelecidos.

2.2.3.2 Modelo de Cunha (1996)

O Modelo de Cunha (1996) comecou a ser desenvolvido em 1989, no Nucleo de
Estudos Estratégicos do Departamento de Engenharia de Producéo e Sistemas (NEST), 6rgéao
pertencente a estrutura organizacional da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). O
referido modelo leva em consideracdo a cultura organizacional e as relagdes de poder nas

organizagOes para implementagdo do planejamento estratégico conforme figura 3.
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| - Cultura e Il - Sistema
Poder organizacional

1. Visao

. Valores
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. Grupos de relagdo

. Oportunidades e ameagas

. Pontos Fortes e Fracos

. Questodes estratégicas

. Estratégias

9. AgOes estratégicas

Figura 3 — Modelo de Planejamento Estratégico de Cunha (1996)

Fonte: elaborado pelo autor a partir da estrutura descrita do modelo

Além da cultura e poder o0 Modelo de Cunha (1996) analisa o0 sistema organizacional,
o diagndstico destas trés variaveis formam a primeira fase do modelo, e a segunda é composta
de nove outras etapas, a visdo de futuro, os valores, a missdo, os grupos de relagdo, as
oportunidades e ameacas, 0s pontos fortes e fracos, as questdes estratégicas, as estratégias e

acOes estratégicas.

2.2.3.3 Modelo de Almeida (2003)

Almeida (2003) define que o planejamento estratégico é uma técnica administrativa
que visa a ordenar as idéias das pessoas, de maneira a criar uma visdo do caminho que se deve
seguir, sendo que as acdes do planejamento estratégico devem estar estruturadas ndo somente
para a eficiéncia da organizagdo, mas principalmente para alcancar resultados com eficécia.

Para alcancar os resultados de forma eficaz torna-se necessario direcionar as a¢des na
no sentido da visdo desejada, o trabalho eficiente traca o caminho a ser seguido, o que fara
com que se atinja os resultados com eficacia é a sinergia dos esforcos com a estratégia
definida.
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O modelo do processo de planejamento estratégico desenvolvido por Almeida (2003)
é composto de cinco fases: orientacdo, diagnostico, direcdo, viabilidade e a fase operacional,

figura 4.

i W e W — T —

Diretrizes Aspectos
Superiores Internos

Demonstragéo
de Resultados

Anali
Ambi :‘:d Estratégicas Balanco

Corpo de > -
Atuacé Objetivos Cronograma

Estratégia
Vigente

Figura 4 -Modelo de Planejamento Estratégico de Almeida
Fonte: Almeida (2003)

Na primeira etapa, de orientacdo sdo analisadas primeiramente, as diretrizes que
orientam as atividades e atuacdo da unidade que esta elaborando o planejamento. A seguir,
sdo definidas: a razdo de existir a organizacdo, sua entidade, missdo, e a vocagao, gosto ou
facilidade para desenvolver sua atividade. A vocacdo pode ser identificada através de um
conjunto de pessoas com vocagdes comuns, sendo que, em geral, é predominante a vocacao
da pessoa que lidera a organizagdo. Essa primeira fase ¢é finalizada com a descri¢cdo de uma
visdo aproximada, cujo ajuste acontece a medida que se desenvolve o processo de
planejamento.

Na segunda etapa tem-se o diagndstico, sdo realizadas quatro atividades voltadas a
orientar a execucdo da estratégia: analise dos aspectos internos; andlise do ambiente;
comparacdo da missdo ou vocagdo com o campo de atuacdo; e o estabelecimento da estratégia
vigente.

Na analise dos aspectos internos, sdo identificados os fatores criticos de sucesso,
quando se chega aos pontos fortes e fracos da organizacdo, conhecimento que permite
otimizar a eficiéncia, indicando a estratégia que possa obter vantagem dos pontos fortes e
minimizar os efeitos dos pontos fracos da organizacao.

A segunda fase dessa etapa trata da analise do ambiente, e pode ser considerada a mais
complexa e, geralmente, a mais importante, uma vez que nela sdo apontadas as oportunidades

e as ameagas que a organizacdo enfrentara. O ambiente é tudo aquilo que influencia no
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desempenho da empresa, sem que ela pouco ou nada possa fazer para mudar tais variaveis. A
andlise dos aspectos internos visualiza o presente e as medidas que s6 dependem da empresa;
a analise do ambiente visualiza o futuro.

Na terceira fase, € realizada a comparacdo da missdo ou vocacdo com o campo de
atuacdo. Nesse ponto € verificada a coeréncia entre aquilo a que a empresa se propde, ou é
vocacionada a fazer, com aquilo que realmente esté fazendo, ja que o sucesso da organizagdo
também depende dessa sintonia.

Na quarta fase dessa etapa, é analisada a estratégia vigente, pois o conhecimento da
atual estratégia seguida pela empresa podera evitar problemas pela interrupcdo de acOes
importantes, evitando dessa forma a falta de continuidade das estratégias que vinham sendo
desenvolvidas com sucesso.

A terceira etapa implica a definicdo da direcdo que a organizacdo deve seguir. Nessa
etapa sdo estabelecidas duas fases: a definicdo das estratégias e a dos objetivos. A atividade
de definicdo das estratégias consiste em sintetizar de forma harmoniosa as estratégias
levantadas durante a realizacdo das fases da etapa de diagnostico. Os objetivos sdo pontos
concretos que a organizacdo quer alcancar e sdo estabelecidos a partir da definicdo da
estratégia. Ao estabelecer os objetivos, é indispensavel que se especifiquem seus parametros
numericos e as datas em que serdo alcangados.

Na ultima etapa do modelo, a operacional, realiza-se uma integragdo entre 0s niveis
estratégico, tatico e operacional. Se, por um lado, as decisdes sdo planejadas no nivel
estratégico e no nivel tatico se realiza a ligacdo entre as decisdes estratégicas e as
operacionais, por outro € no nivel operacional que as a¢gdes acontecem; assim, nesse nivel sdo
elaborados o plano de acgdes e seu respectivo cronograma, que servirdo de controle para que as

acoes sejam efetivamente realizadas.

2.2.3.4 Modelo de Planejamento Estrategico de Estrada (2007)

Estrada (2007) apresenta um Modelo de Planejamento Estratégico, onde procura
conduzir de forma eficiente um processo de mudanca organizacional de maneira a tornar
eficaz a implementagdo da gestdo estratégica. Para tanto, o processo € formado por quatro
etapas: Avaliacdo (também chamada de etapa pré-operacional), Formulacdo, Implementacéo e
Aprendizagem (essas trés etapas correspondem a parte operacional do modelo). As quatro
etapas relacionam-se e interagem de duas maneiras: através da conducdo do processo de
mudanca e pelo monitoramento e retroalimentacdo das diversas fases ou etapas, conforme

mostra a figura 5.
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Figura 5 - Modelo de Planejamento Estratégico de Estrada

Fonte: Estrada (2007)

Fase 1 — Um dos primeiros diferenciais do modelo proposto reside na sua fase de
Avaliacdo. Esta etapa chamada de pré-operacional, pressup@e, inicialmente, o levantamento
de aspectos qualitativos e quantitativos da organizacdo, para a elaboragéo, implementacéo e
controle do plano estratégico. Assim, para melhor compreensdo da organizagdo, €
fundamental que sejam levantados dados que permitam realizar uma avaliagdo “da
personalidade da organizacdo”, ou seja, informagdes sobre sua Cultura e Relagdes de Poder,
assim como uma “avaliagdo de posi¢ao” (crescimento lucrativo; mercado; responsabilidade
social; processos internos e pessoas).

Estrada (2007) explica que o poder pode ser conceituado como a capacidade de afetar
0s resultados organizacionais. Portanto, o desempenho da organizacdo é resultante de
diferentes tipos de cultura e da dinAmica de relagdes de poder por ela apresentadas.

As relacdes de poder sdo um aspecto significativo da cultura organizacional

influenciando-a e sofrendo influéncias em sua dinamica.
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O autor afirma que a cultura pode ser entendida como um sistema de significados
comuns, aos membros de uma organiza¢do, ou uma aprendizagem compartilhada por um
grupo, envolvendo elementos comportamentais, emocionais e cognitivos dos mesmos. Estrada
e Almeida (2007, p. 158) acrescentam: “para mudar uma organizagdo nao basta tdo somente
alterar suas metas ou estrutura, € imprescindivel mudar os sistemas nos quais as pessoas
vivam ou trabalham, ou seja, a cultura”. Assim, o processo de planejamento estratégico €
influenciado pela cultura organizacional e a dinamica das relacGes de poder. Por isso, 0 que a
organizacdo valoriza, assim como os significados comuns aos membros da organizacdo, deve
estar presente na declaracéo de visdo e em seus valores essenciais.

Ap0s a andlise das relacbes de poder e da cultura da empresa, é feito uma avaliagcdo
organizacional, que indicara qual a situacdo da organizacdo, em um determinado periodo de

tempo, auxiliando, também, na defini¢do da visédo de futuro.

Fase 2 — Na Formulacdo da Estratégica realiza-se o delineamento da Visao de Futuro
que a empresa pretende alcancar, bem como a avaliagcdo do Ambiente Externo e Ambiente
Interno. A partir desses trabalhos, sdo levantadas as Questdes consideradas indispensaveis,
chaves ou Estratégicas para a realizacdo da Visdo de Futuro. A Visdao de Futuro é “o
elemento que orienta sobre a esséncia a ser preservada e sobre o futuro para qual o progresso
deva ser direcionado” (ESTRADA e ALMEIDA, 2007). Na concepcdo de Collins e Porras
(2000), adotada a Viséo de Futuro compreende dois componentes, ideologia central (que séo
os valores essenciais e a missao da organizacgdo) e visao de futuro. A ideologia central deve
servir como fonte de orientacéo e sinergia da organizagdo. Os valores essenciais sdo formados
por principios permanentes e possuem importancia intrinseca para as pessoas que trabalham
na organizacao.

A declaragdo de Visdo tem trés componentes béasicos: Valores, Finalidade e
Supermetas. Os Valores sdo 0s preceitos essenciais e permanentes de uma organizagéo.
Apenas poucos valores podem ser verdadeiramente essenciais, geralmente variam entre 3 e 6.
A Finalidade representa a razdo de ser da organizacédo, indo além de mera geragdo de lucros.
As Supermetas tém a funcgéo de focar e unificar os esforcos da organizagéo, cuja realizacéo,
muitas vezes, exige um longo prazo.

A visualizacdo do futuro é formada pela definicdo das supermetas, cuja funcéo é
unificar esforgos da organizacdo, servindo como ponto de referéncia e atuando como um
estimulo ao espirito de equipe. Requer uma meta especial, em nivel de visdo, que possa ser
aplicada a toda a organizacéo, cuja concretizacdo exige o0 mesmo periodo de tempo definido

na visao de futuro.
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Ainda dentro da etapa formulacéo, € realizada uma andlise do ambiente. O ambiente
de uma organizacdo abrange aspectos externos e internos, como aspiragdes, valores e
expectativas individuais e coletivas. Sob esse enfoque, o diagnostico das oportunidades e das
ameacas, que a organizacdo podera encontrar, ao procurar concretizar sua Visdo de Futuro,
caracteriza a analise do ambiente externo. Entenda-se, oportunidades como eventos que
ocorram externamente a empresa e que, se bem aproveitados, poderdo contribuir e facilitar o
cumprimento da Visdo de Futuro, ao passo que as ameacas sao situacdes também externas a
organizacdo, mas que podem dificultar ou impedir o cumprimento da Visdo. Quando
determinados os pontos fortes e fracos de melhoria, é definida, entdo, a Anélise dos Aspectos
internos. Entender as potencialidades e as limitacbes da organizacdo permite que esta saiba
quais 0s pontos positivos que sustentam a vantagem competitiva, bem como 0s pontos que a
fragilizam, frente a seus concorrentes. Uma vez identificados esses pontos, os gestores
poderéo contribuir, de maneira efetiva, na priorizacdo de seus planos de acéo.

Conhecendo as oportunidades e as ameagas, que influam no desempenho e na
sobrevivéncia da empresa, a organizacao estara capacitada a formular estratégias competitivas
alinhadas com o meio ambiente, no qual esta inserida. Por essa razdo, identificar estratégias
alternativas € um processo criativo e racional que busca encontrar as mais adequadas formas

para atingir a Visdo de Futuro estabelecida.

Fase 3 — Na fase de Implementacdo, realiza-se o controle das questdes estratégicas
através do plano de acdo. Também é realizado o controle estratégico, através do plano
orcamentario e indicadores de desempenho, que servird de orientacdo para avaliar se a
empresa esta caminhando para o alcance de sua viséo de futuro, ou se necessitara de correcdo

de rumo.

Fase 4 — A Ultima fase é a do Aprendizado, onde a mudanca organizacional vai
promover o crescimento técnico e comportamental, tanto da organizacao quanto do seu capital
intelectual. Nesta fase, € necessario o acompanhamento constante dos aspectos técnicos da
organizacdo e dos aspectos comportamentais das pessoas que a compdem. Isso é importante
para poder captar e direcionar as informacges, obtidas através da mudanca organizacional, e
retroalimentar todas as etapas, de forma que a empresa esteja sempre aprimorando,
reformulando ou ratificando as estratégias e as a¢des que estdo sendo implementadas.

O modelo de Estrada (2007) apresenta o planejamento estratégico como um processo
essencialmente de mudancga organizacional, e como forma de implementé-lo com eficacia
desenvolveu um modelo de mudanga organizacional constituido de oito etapas, conforme esta

demonstrado na figura 6.
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ETAPAS DA MUDANCA

1. FORMAR A COALIZAO DOMINANTE
2. ESTABELECERA VISAO DE FUTURO
3. COMUNICAR O PLANEJAMENTO

4. FORMAR A EQUIPE DE IMPLEMENTAGAO

5. PROMOVER A MOBILIZAGAO E PARTICIPAGAO

6. PLANEJAR E ESPECIFICAR AS AGOES
7. CAPACITAR E DESENVOLVER OS RECURSOS HUMANOS

8. DEFINIR OS INDICADORES DE DESEMPENHO

Figura 6 — Modelo de mudanga organizacional

Fonte: Estrada (2007, p. 98)

Essa seqiiéncia contempla os pontos fundamentais que devem ser desenvolvidos na
implementacdo do Planejamento Estratégico, de forma que as mudangas organizacionais

alcancem a eficacia da organizacao.

1. Formara coalizdo dominante

A primeira etapa, que corresponde a formagdo da coalizdo, tem origem a partir da
cUpula organizacional através da busca junto a todos os colaboradores, identificando grupos,
ou pessoas, que tenham influéncia sobre a organizacdo, a fim de formar um ndcleo forte
minimizar a oposi¢cdo a mudanca, o que podera interferir na implementacdo do processo de
mudanca.

Para poder realizar uma anélise sobre a coalizdo dominante, pode ser utilizado o
processo a seguir:

a) ldentificar os grupos ou as pessoas que tém uma grande influéncia na sua
organizacdo: Clientes, Colaboradores, Acionistas, Fornecedores, etc.

b) Identificar as pessoas, ou 0s grupos, que devam ser neutralizados, ou os que devam

ser apoiados, para tornar mais efetiva a implementacdo do Planejamento Estratégico.
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2. Estabelecer a Visédo de Futuro

A segunda etapa compreende o estabelecimento da viséo, e deve ajudar a direcionar o
esforco da mudanca, a qual ocorrera por ocasido da formulacdo do processo de planejamento
estratégico.

Para definir a visdo de maneira adequada, o processo obedecera seis estagios:

(1) formalizacdo da necessidade de urgéncia; (2) identificacéo das questdes de risco na
mudanca; (3) desenvolvimento de visdes alternativas; (4) escolha da visdo mais adequada; (5)
formalizacdo da viséo e (6) divulgacéo da visdo.

Esta etapa demanda o envolvimento e a organizacdo de um grupo de pessoas
influentes na organizacédo, coordenados e dirigidos por um lider, com respaldo para validar a

visdo estabelecida.

3. Comunicar o Planejamento Estratégico

A terceira etapa envolve todo o processo de comunicacdo da visdo e das estratégias
desenvolvidas, com a utilizacdo de todos os veiculos de divulgacdo possiveis,a fim de
disseminar os novos rumos da empresa. A partir dos exemplos da coalizdo orientadora, devera
ocorrer 0 ensinamento de novos comportamentos, com o objetivo de tornar os colaboradores

interessados pelos desafios da nova viséo.

4. Formar a equipe de implementacao

A quarta etapa correspondente a equipe de implementacdo. O esforco recai sobre o
desenvolvimento de um conjunto de pessoas que possuam mentes abertas, procedentes dos
diversos setores da empresa e que tenham diferentes formacoes, a fim de trabalharem em
conjunto. Essa equipe de implementacdo tem as seguintes funcdes: dirigir o processo de
mudancga na empresa, realizar o planejamento do processo de mudanca (cronograma geral),
desenvolver um monitoramento diario do processo de mudanca,desenvolver a facilitacdo e a
aceleracdo da mudanga, ser fonte objetiva de idéias e opinifes para a solucdo de problemas,
realizar a identificacdo e a disponibilidade de ferramentas e técnicas e atuar na integracdo das

diversas etapas da mudanca.

5. Promover a mobilizagéo e a participacéo
A etapa cinco, descrita como mobilizacéo e participacdo, envolve a identificacdo dos
stakeholders com a visdo, uma vez que a mudanca somente podera ocorrer se eles estiverem

identificados com a viséo e com a redefinicdo de suas funcdes e responsabilidades.
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Além disso, essa etapa envolve, também, a formacdo de grupos e de equipes de
discussdo, bem como o empenho em ter postura positiva, paciéncia, promovendo

comunicacgdo continua e realizando a avaliacdo de desempenho e remuneracao.

6. Planejar as agoes

Na sexta etapa € desenvolvido o planejamento e a especificagdo das acles, para
garantir que as mudancas organizacionais sejam concretizadas de maneira efetiva.

Dessa forma, para que essa etapa seja efetuada, é necessario que sejam seguidos 0s
Principios da Realizacdo: escolha de metas e objetivos; mudanca de fungdes e
responsabilidades, antes de tentar mudar o comportamento das pessoas; garantia da ampla
participacdo de maneira rapida; espaco a autonomia dos colaboradores, na estrutura que for
definida pela visdo; instituicdo de metas fisicas e psicologicas; promocdo de mudancas

radicais e melhorias continuas, bem como promocao de melhorias de curto prazo.

7. Capacitar e desenvolver recursos humanos

A sétima etapa compreende a capacitacdo e preparacdo das pessoas envolvidas para
um processo de mudanca, requer atualizacdo do conhecimento e habilidades dos
colaboradores, estabelecendo um processo continuo de aprendizagem organizacional,

alinhado com a visao de futuro.

8. Estabelecer os indicadores de desempenho

Na oitava etapa devem ser estabelecidos os indicadores de desempenho, pois a
mudanca deve ser respaldada por indicadores claros e consistentes, que retratem a realidade
da organizacéo e favorecam o alcance do resultado com eficacia.

Assim, sdo desenvolvidos apenas os indicadores necessarios para a avaliagdo, por
serem elementos intrinsecos da mudanca. O conjunto equilibrado de indicadores serd obtido
se, na selecdo dos mesmos, for considerada a relevancia, a clareza, a confiabilidade e a
disponibilidade dos dados.

Os indicadores devem promover a sinergia e alinhamento da equipe, abordando os
aspectos internos e 0s aspectos relacionados ao ambiente externo a organizacdo, e uma

vinculagdo com recompensas aos colaboradores.

2.2.3.5 ConsideracGes sobre os modelos

Os modelos de Planejamento Estratégico, encontrados na literatura, s&o compostos
basicamente de trés fases: (1) Planejamento, que compreende as etapas de analise ambiental

(externo e interno), definicdo da missdo, visdo, objetivos e estratégias, (2) Implementacao,
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quando sera colocada em pratica as diretrizes tracadas na fase de planejamento, as acGes
propriamente ditas e (3) Controle, quando as agdes serdo avaliadas, de acordo com o
andamento das agdes propostas, se correram conforme o planejado ou necessitaram sofrer
correcdes. Entre os modelos analisados, Certo e Peter (1993) sdo os autores que mais se
aproximam dessa descrigdo. No entanto, os modelos de Cunha (1996) e Estrada (2007)
apresentam uma etapa preliminar que os diferencia dessa abordagem. Cunha (1996) salienta a
necessidade de avaliacdo da cultura e poder e sistema organizacional que denomina etapa
preliminar, antes das nove etapas que compde o seu modelo, ja Estrada (2007) considera esta
fase como etapa de Avaliacdo, ou pré-operacional, uma vez que permite realizar uma
avaliacdo da Cultura Organizacional e das Relagdes de Poder e a Avaliagdo organizacional,
uma avaliacdo de posicdo (crescimento lucrativo; mercado; responsabilidade social; processos
internos e pessoas).

Essa analise organizacional, como a sugerida por Estrada (2007), permite, ainda,
diagnosticar a pré-disposicao dos membros da organizacdo, a implementacdo de um processo
de mudanca, como €é o planejamento estratégico. Este diagnostico ira possibilitar um maior
preparo dos envolvidos de forma a favorecer a eficacia na implementacdo do planejamento
estratégico.

Na fase de Implementacdo o Modelo de Estrada (2007) procura realizar acgdes
corretivas no decorrer no processo, ndo aguardando o decurso de prazo pré-estabelecido, para
entdo tomar medidas corretivas. Assim, se houverem correcdes a serem feitas, isto sera feito
imediatamente.

A fase Aprendizagem, ao contemplar a mudanga como motivadora do crescimento
organizacional e pessoal, permite um aprendizado de terceiro nivel, o qual corresponde a
capacidade de “aprender a aprender”, em que 0S membros da organizagdo questionam e
refletem sobre o processo de aprendizagem (ARGYRIS; SCHON, 1978). Esse nivel visa
detectar falhas e fatores que facilitem ou inibam o processo (ARGYRIS; SCHON, 1978).
Esse ultimo nivel de aprendizagem, segundo Swringa e Wierdsma (1995) refere-se aos
principios, os quais correspondem a identidade da organizacdo (politicas, estratégias,
ideologia e cultura). Esse nivel pressupde mudancgas mais profundas, & medida que discute os
valores e pressupostos que balizem as acbes organizacionais (SWRINGA; WIERDSMA,
1995).

Desta forma, o processo do Planejamento Estratégico ao ser implementado promove
profundas mudancas na organizagdo. Em fungédo dessas mudancas, a Cultura Organizacional e
relacGes de poder correspondem a um importante nivel de analise, capaz de influenciar no

sucesso do Planejamento Estratégico.
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O modelo de Estrada (2007) é bastante completo e dindmico, apresenta as quatro
etapas interligadas e interagindo entre si, através da conducdo de um processo de mudanca
organizacional, respaldado no monitoramento e retroalimentacdo das informacdes, permitindo
que sejam feitos ajustes e redirecionando ac6es ainda no decorrer do processo. O modelo em
sua fase pré-operacional promove um diagnoéstico profundo da organizacao, desde as relaces
de poder, sua cultura, seus ambientes interno e externo, favorecendo as fases de formulagéo e

implementacao e aprendizagem.

2.3 Relagdes de poder

A nocdo basica de poder a refere-se a capacidade de impor a prépria vontade numa
relagcdo social. Todas as definicbes de poder encontradas nas mais diversas obras derivam,
com maior ou menor semelhanca, dessa primeira. Deste modo, entende-se um poder social
como a faculdade de fazer com que uma ou mais pessoas realizem determinadas acfes ou
tarefas, submetendo-se a vontade de quem tem o poder. Nesse sentido para Chalita (2005), a
grandeza do poder de alguém, numa relacdo social, pode ser entendida como o “grau da
capacidade de impor a propria vontade a outrem, independentemente da fonte e do modo

como esse poder ¢ exercido, mesmo frente a repulsa de se submeter por parte do outro”.

2.3.1 O poder na historia

O termo poder, no mais das vezes, tende a evocar associacdo negativa, ligadas a
manipulagdo, abuso, explora¢do e injustica, na historia da humanidade muitos foram o0s
exemplos de uso indevido do poder, que levaram a esta associagdo. Dezenas de séculos se
passaram antes que 0s seres humanos se dessem conta do verdadeiro sentido de poder, de suas
multiplas facetas e aplicagdes, dos seus usos e abusos.

Antes de chegarmos ao século XX quando foram retomados os estudos sobre o tema
poder com maior profundidade, fez-se necessario uma revisdo na linha do tempo sobre o
tema.

Por volta de 3.300 e 3.100 a.C. ao longo do Rio Nilo se formaram aldeias, que
inicialmente, eram independentes. As aldeias do Norte teriam formado um reino e as aldeias
do Sul outro. Nos ultimos estagios da longa marcha dos egipcios rumo a civilizagdo, ocorreu

uma tendéncia a uma unificacéo entre as aldeias.
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Em meados dos anos 1920-30, o alem&o Kurt Sethe, e outros egiptélogos formularam
uma teoria explicativa para essa unificagdo que ainda é utilizada por muitos estudiosos. Essa
teoria considera que a unificacdo foi liderada inicialmente pelo Norte. Tal interpretacdo se
fundamenta no seguinte raciocinio: na mitologia egipcia consta a ocorréncia de uma luta pelo
trono do Egito entre os deuses Horus e Set. Na narrativa mitica o vitorioso foi Horus. Como
Horus, mais tarde, foi adotado como o deus da monarquia, interpretou-se, entdo, que quem
primeiro unificou o Egito foi o reino do Norte.

Na Grécia Antiga (nono milénio a.C - 146 a.C) o poder ndo era unificado, se dividia
em cidades-estado sendo que as mais importantes eram Atenas e Esparta. Esparta cidade
totalmente diferente da demais, essencialmente militar, focada na guerra, cujo objetivo da
educacdo espartana era transformar seus cidaddos em guerreiros fortes, obedientes e
competentes. Enquanto Atenas valorizava a educacdo de seu povo, a cidade transformou-se
em centro cultural e intelectual do ocidente, é em Atenas que surge a filosofia e a democracia,
a cidade foi o berco de todo o mundo ocidental, porém somente a elite tomava parte das
decisbes politicas.

Por volta do segundo milénio a.C ocorreu o povoamento de Roma pelos indo-
europeus, originou-se de aldeias de pastores que se reuniram para protegerem-se de povos
hostis. A Roma monarquica perdurou até 509 a.C, composta por patricios, clientes e plebeus,
neste periodo Roma foi liderada por sete reis, cujo simbolo de poder era a fasces (feixe de
varas e um machado, atados com uma fita vermelha), significando que o rei poderia castigar e
mandar matar. No final do século V a.C. com os latinos assumindo o poder o regime passa
para republica (res = coisa e publica = povo), coisa do povo, sendo que o fasces continuou a
ser utilizado, e mais tarde passou a simbolizar o poder de Roma sobre 0s povos dominados. O
poder na republica estava nas maos dos patricios, Gnicos com direito a eleger os ocupantes de
cargos publicos, logo, a republica romana € aristocratica.

A partir da queda do império romano surge 0O cristianismo exercendo um enorme
poder durante a Idade Média, a Igreja Catdlica se une aos barbaros e prega a ilegitimidade do
poder de um homem sobre outro.

A burguesia cresce, desenvolve-se o comércio, marco inicial para o progresso. O
feudalismo enfraqueceu e se desenvolveram os Estados Nacionais.

Os antigos fildsofos gregos defendiam o poder como ser, desta forma afirmando que
ndo existe ser sem poder.Parménides (515 a 435 a.C) era por exceléncia, o filésofo do ser,
afirmava que “Aquilo que ¢, jamais pode deixar de ser, embora passe por mudancas
superficiais, que, de modo algum afetam, a seidade essencial, ou o ser em si (ontos) que é a

verdadeira natureza da criatura em suas dimensdes mais profundas e transcendentes”. Ja,
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Heréclito (540 a 480 a.C), o filésofo da existéncia, afirmava justamente o oposto: “Um
homem né&o pode entrar duas vezes num mesmo rio, porque na segunda vez em que entrar, 0
homem j& ndo é o mesmo, ¢ o rio também nao ¢ o mesmo”.

A divergéncia antoldgica de Parménides e Heraclito péde ser resolvida muitos séculos
depois, pelo filésofo francés Henri Bergson (1859 — 1941) e uma tedsofa Helena P. Blavatsky
(1831 — 1891), para o filoésofo “Tudo muda sobre um fundo de permanéncia” e para a tedsofa:
“Do ponto de vista subjetivo, tudo ¢ um eterno ser. E do ponto de vista objetivo, tudo ¢ um
eterno Vir-a-ser”. Essas afirmagdes, tanto de Bergson, quanto de Blavatsky equilibram a
verdade existente em ambos os sistemas, onde o ser € o “vir-a-ser” coexistem, estabelecendo
uma unidade conciliadora para as verdades parciais de Parménides e de Heraclito, formando
um equilibrio de contrarios. Muito embora, como poder é a capacidade de mudar, Heraclito
que afirma que o ser se encontra em continuo fluxo, pode ser considerado mais condizente
com o tema abordado no presente trabalho.

Magquiavel procura desmistificar o poder, criando as ciéncias politicas, demonstrando
gue o homem poderia exercé-lo, e Etienne de La Boétie que vai tratar do mesmo assunto,
porém de maneira diversa.

O estudo de poder e das relacfes de poder, de acordo com Faria (2003), é, sem duavida,
um dos mais polémicos e antigos das ciéncias humanas, uma vez que, pode ser encontrado ja
nos primeiros escritos dos filésofos Platdo e Aristoteles (430 a 320 a.C).

O interesse no estudo sobre poder nesta época por Aristoteles discipulo de Platéo,
surge principalmente na intencdo de entender a “politica”, termo criado na Grécia antiga
originario da palavra “polis”, que significa cidade, que ja naquela época apresentava desilusao
com 0s seus politicos. Por isso, 0os gregos fizeram questdo de tentar entender como um
negdcio cujo principal objetivo é alcancar o bem coletivo poderia dar errado. Embora
Aristoteles tenha atuado nas mais variadas areas, sendo considerado um pensador
enciclopédico, na Politica, o filésofo grego ocupou-se em descrever as mais variadas formas
de convivéncia humana sob um governo comum. Mais do que isso, ele também tenta
responder a inimeras indagac6es: quais formas de governo sdo as melhores? Por que ocorrem
as revolugBes? O que fazer para evitd-las? Que papel deve exercer a educacao na melhoria dos
cidaddos? Quiais as caracteristicas fisicas e sociais de uma cidade ideal?

Para Aristoteles, o ser humano sé alcanca sua esséncia vivendo em comunidade.
Porém, ndo basta que essa comunidade garanta a mera sobrevivéncia e um certo conforto
material. Para Aristételes, “a finalidade da cidade ndo se resume a viver, isto é, satisfazer as

necessidades, mas sim o viver bem, ou seja, uma vida feliz”.
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Nietzsche (1844-1900), por sua vez, enfatiza o elemento do poder em todas as coisas
vivas, como uma expressao do processo vital (MAY, 1986; HILLMAN, 2001). A civilizagéo,
de acordo com o Nietzsche, foi criada pelos fortes, pelos inteligentes, pelos homens
competentes, os lideres que se destacaram da massa. Para ele moralistas como Sdécrates e
Jesus, porém, negaram essa realidade em nome dos fracos.

Somente no século XX, ap6s povos da antiguidade terem exercido o poder sob suas
varias formas, apds pensadores como Socrates, Platdo, Maquiavel, Nietzsche e Hobbes
realizarem estudos sobre o poder, houve a conscientizacao da necessidade de retomarmos essa
questéo crucial da vida social e do relacionamento entre as pessoas, organizagoes e nagoes.

Desde os primordios da humanidade estamos organizados em hierarquias com claros
relacionamentos de dominacdo entre os membros. Segundo Gardner (1996) os processos de
dominacdo observaveis em primatas ndo humanos sdo evidentes mesmo entre 0s pré-
escolares. “As criangas dominantes controlam os brinquedos, iniciam e organizam jogos, €
ajudam a manter o grupo unido; as criangas menos dominantes orientam-se com referéncia
aos mais dominantes. Tamanho, forca, habilidade, inteligéncia, atratividade e género, tudo
isso contribui para determinar quais organismos ocupardo posicdes superiores na hierarquia
social emergente” (GARDNER,1996 p.23).Da mesma maneira que 0s primatas, se espera uma
estrutura social de lideranga e seguidores.

O poder é exercido em todas as esferas sociais, a exemplo disso temos o exercicio do
poder na familia, na sociedade, na economia, na politica, onde existirem processos
relacionais.

O poder é parte integrante da vivéncia em sociedade, os sistemas de poder sempre
existiram e influenciaram a vida grupal e fazem parte da experiéncia de cada ser humano.
Desde o nascimento somos parte integrante desta sociedade, e como vida social significa
relacionamentos e influéncias entre pessoas, no decorrer de nossa existéncia sofremos
diversos tipos de pressdes, como forma de nos ajustar a cultura do grupo e desenvolver
habilidades para lidar com o exercicio de poder das pessoas e instituicdes que nos rodeiam.
Essa pressdo social é que transforma cada ser humano em influenciador e influenciado,
segundo o0s papéis que assume na arena social, no decorrer de sua trajetoria de vida, de acordo
com os acontecimentos. Portanto, seria indtil negar sua existéncia ou sua importancia, poréem
é somente a partir da década de 60 que o tema poder ganha espaco em livros e periddicos de

administracdo, gestéo e desenvolvimento organizacional.
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2.3.2 Conceito de poder

Tradicionalmente, o poder é compreendido como algo que é exercido por um agente
capaz de impor sua vontade a outrem, independentemente da sua anuéncia. Essa nocao
tradicional esta necessariamente ligada a ideia de liberdade, ou melhor, de restricdo da
liberdade individual pela dominacéo de um individuo por outro.

Para Russel (1938), “o conceito de poder é tdo fundamental para as ciéncias sociais,
quanto o conceito de energia para a fisica”.

O poder esta presente em qualquer relacionamento e, para melhor compreender suas
manifestacdes e consequéncias, é preciso considerar o contexto social e as caracteristicas das
pessoas envolvidas no processo de influenciar e ser influenciado.

Em meados do século XX, a teoria tradicional do poder teve seu espirito renovado por
Dahl que, apresenta a seguinte definigdo: “poder ¢é a relagdo entre dois sujeitos, dos quais 0
primeiro obtém do segundo um comportamento que, em caso contrario nao ocorreria”. Dessa
feita, enquanto relacdo entre dois sujeitos, o poder esta estritamente ligado a ideia de
liberdade; os dois conceitos sdo definidos um mediante a negacao do outro: “O poder de ‘A’
implica a ndo liberdade de ‘B’; a liberdade de ‘A’ implica o ndo poder de ‘B’
”(PERISSINOTTO, 2003).

Max Weber (1991, p.33) apresenta um classico conceito de poder ao asseverar que:
“poder significa toda probabilidade de impor a vontade numa relagdo social, mesmo contra
resisténcias, seja qual for o fundamento dessa probabilidade”. Ou melhor, ¢ a probabilidade
de que uma ordem com um determinado contetdo especifico seja seguida por um individuo
ou grupo de pessoas.“Poder é a possibilidade de impor a propria vontade sobre o
comportamento de outros”(MAX WEBER, 1954).

Segundo Galbraith (1984), a palavra poder, é utilizada com frequéncia sem que se
reflita sobre seu significado. Clegg e Hardy (1999) afirmam que a definicdo mais utilizada
atualmente ndo se encontra distante das primeiras conceitua¢fes que o definem como a
habilidade de fazer com que executem o que se quer, mesmo que seja contra a vontade desses
executores.

Para Rosa Krausz (1991) poder é a capacidade de influenciar as ac¢bes de outros,
individuos ou grupos.

Parsons (1966) foi o formulador da proposta tedrica conhecida como estrutural-
funcionalismo, uma vertente sociolégica americana que se tornou dominante em boa parte do
século passado, utilizada por muitos estudiosos até hoje. O primeiro trabalho desenvolvido

por Parsons foi, The sctructure of social action (1966), foi uma reviséo critica de uma geracéo
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anterior de sociologos europeus, cujos trabalhos se apresentavam ao autor como
empreendimentos tedricos convergentes. Os sociologos Weber, Durkheim, Marshall e Pareto,
buscavam saidas ao individualismo utilitarista, o qual fora também alvo das criticas de
Parsons. A sintese de Parsons busca a sistematizacdo de uma teoria empiricamente baseada, a
chamada Teoria Voluntarista da A¢édo (Parsons, 1966).

Tal teoria articularia a discussédo da ordem social em Durkheim comas investigacOes
Weberianas em torno da acao social, ou seja, era uma sintese de propostas aparentemente
irreconciliaveis, uma teoria estrutural e uma teoria individualista. Para tanto, utiliza a unidade
de analise “sistema social”.

Para Parsons (1976), “acdo ¢ sistema”, ¢ os sistemas sociais sdo definidos como
“constituido pela interacdo direta ou indireta dos seres humanos entre si”. O que Parsons
queria era uma teoria da sociedade e, para isso, era necessaria a sintese acdo-estrutura.

Ainda Parsons avanca na nocao de intercambios, entendendo-o a partir do conceito de
interpenetragdo,ou a “interiorizagdo de objetos sociais e normas culturais pela personalidade
do individuo”.

Em decorréncia dessa concepcao, Parsons desenvolve uma ideia de ordem ligada ao
conceito de equilibrio e integracdo, muito utilizada pela teoria dos sistemas em sua época.
Isso leva a dizer que mudangas nas condicOes externas de dado sistema social funcionam
como um fator exdégeno de mudanca interna. Nesse sentido, a cultura interiorizada importa
para a reproducdo econdmica de dada sociedade. Essa arquitetura teorica, portanto, vai
desenvolver uma teoria da integracdo social baseada nas relagbes entre sistemas sociais.
Como afirma Parsons (1951): “Esta integracdo de um conjunto de padrdes valorativos comuns
com a estrutura de disposicdes necessarias das personalidades constituintes € o fenémeno
principal das dindmicas dos sistemas sociais”. Ou seja, padrdes de valores comuns estdo
presentes na agdo social, quaisquer que sejam eles, e, por isso, a “teoria econémica e outras
versfes de esquemas conceituais que dao proeminéncia a orientacdo baseada na razéo
instrumental ndo pode prover um adequado modelo para a anélise dindmica do sistema social
em termos gerais” (Parsons, 1951). Finalmente, com essa estrutura teérica, motivagdo tema
ver com valores que os individuos internalizam e dispGem na situa¢do da acéo, inclusive na
acao econdmica.

Os sistemas se interpenetram, e a integracdo entre eles é fundamental para a
reproducéo social como um todo. Nesse sentido, tratar a sociedade ea economia como objetos
isolados é uma forma de simplificar tal arcabouco teorico, j& que, em toda a sua carreira,
Parsons se aproximou ininterruptamente de uma concepc¢édo holistico-sistémica do fenémeno

social, com um modelo de observacdo baseado na diferenca entre a parte e o todo. “Em
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termos sistémicos, ele descreve a economia constituindo um subsistema da sociedade mais
ampla, ou sistema social total, diferenciada em seus outros subsistemas como a politica,
cultura e comunidade societal” (Zafirovski, 2006).

Os meios simbdlicos interpenetram-se formando areas comuns de relacionamentos
como, por exemplo, entre dinheiro e poder, dinheiro e solidariedade, dinheiro e respeito, e
assim por diante. Ai estd a chave para se entender a relacdo entre economia e sociedade na
teoria Parsoniana.

Os subsistemas sdo interdependentes, e ha intercdmbio simbolico entre as areas de
intercessdo, decorrendo que o equilibrio, em qualquer subsistema, € consequéncia do
equilibrio societal, o que implica que o equilibrio econdmico seja considerado uma parte do
equilibrio do todo, portanto, um fendmeno exogenamente condicionado.

Neste mesmo sentido, Clegg e Hardy (2001) também apresentam que o poder tem sido
visto tipicamente como a habilidade de fazer os outros fazerem o que vocé quer que seja feito.
Entretanto, os autores afirmam que essa visdo destaca apenas 0s aspectos negativos do poder,
e, por isso, tem sido criticada, apesar de servir de ponto de partida para um diverso campo de
literatura.

Contudo, ha dissonancias entre as correntes no que tange a conceituacdo. A corrente
estrutural-funcionalista busca desenvolver a ciéncia administrativa pesquisando formas de
controle e regulacdo de eventos futuros por meio de suas causas. Por um lado, as perspectivas
adotadas para 0s estudos sobre o poder sdo para tornar cognoscivel a utilizacdo do fendmeno e
para aumentar a funcdo utilidade dos interesses organizacionais. Por outro lado, a corrente da
teoria critica e a visdo p6s-moderna, representada por Michel Foucault, buscam entranhar-se
nas contradicdes e sutilezas presentes na esséncia do fenémeno. Foucault (1988) observa que
a propria ontologia do fenbmeno o caracteriza como ndo passivel de dissecacdo, ou seja,
idiossincratico, uma luta de forcas hostil, e recomenda o conhecimento em suas relagdes
mutuamente constitutivas entre o sistema estudado e o ambiente, atento a interconectividade e
as formas de dominacao presentes nesse ambiente. O exame do Poder ndo deve estar livre do
contexto.

Esta perspectiva capilar de analise do Poder, inserida por Foucault (1979), nédo
desmerece os atores supra-individuos, mas foca na agdo efetiva, mudando o nivel de
granularidade. Aceitando essa visao, o Poder nédo é tratado como substancia ou faculdade, mas
sim como a prépria execucdo. Percebe-se, entdo, a esséncia relacional do fenémeno poder no
pensamento foucaultiano, haja vista que seu estabelecimento acontece numa relagdo entre

individuos: uma acao em relacdo a outra acdo. Para Foucault (1979), as relacOes de poder tém
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suas raizes na rede de relagdes que caracteriza uma sociedade. E um fendmeno relacional, por
conseguinte.

Portanto, restou evidenciado que existe uma multiplicidade de visdes distintas sobre o
poder e suas relacbes. Os seus conceitos estdo inscritos nas diversas areas do conhecimento

sob diferentes enfoques.

2.3.3 O poder nas organizagoes

No comportamento organizacional, o poder € definido como a capacidade de
conseguir que alguém faca algo que vocé quer que seja feito, ou a capacidade de fazer as
coisas acontecerem do modo que vocé quer (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

As normas e procedimentos visam criar limites, e definir o poder nas organizacgdes,
sdo variaveis a serem consideradas ao se analisar as relacfes interpessoais nas organizacoes.
Porém, rejeita-se que a complexidade das relacdes de poder seja entendida apenas através
dessas regras. Corroborando, Foucault (1979) afirma que o discurso do direito normativo é
uma arma a ser utilizada dentro do campo de forcas de poder e ndo a origem Unica e direta do
poder de um ator organizacional.

... “Para evitar a perda de mercados ou conflitos intraorganizacionais desgastantes,
sera necessario, mais do que nunca, conhecer e entender o que as pessoas fazem com o poder
e 0 que o poder faz com as pessoas.” (Thorne, 1987).

O movimento de Administracdo Cientifica de Taylor e grande parte do esforco de
teorizacao dos classicos, ocorreu no sentido de racionalizar o trabalho através da medicdo e
simplificacdo do esforco humano, a divisdo e especializagdo das tarefas, ou seja, via
departamentalizacdo.

Somente a partir de metade do século passado, por volta de 1950, aten¢do maior foi
dispensada aos aspectos da atividade administrativa enquanto "tomada de decisfes" época em
Herbert Simon publica o livro, O Comportamento Administrativo, onde pela primeira vez os
"principios” da escola classica sdo aberta e logicamente criticados, e onde é proposto o
processo decisorio enquanto centro e ponto de partida para a formulacdo de uma teoria da
organizacao.

Houve a partir de entdo, um aumento na complexidade organizacional, porém a
inovacdo tecnologica caminhou paralelamente tornando-se um grande aliado com o

surgimento de novos sistemas de comunicacdo e de registro de informacdes, através dos
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computadores, conferindo uma maior manuseabilidade e prontiddo aos dados e informacoes
tdo necessarias ao processo de tomada de decisao.

Para Clegg e Hardy (2001), as organizacbes sdo locais nos quais a negociacao,
contestacdo e a disputa entre agentes organizacionalmente ligados e divididos, sdo ocorréncias
rotineiras.

A maioria das publicacdes em administracdo que tratam do poder nas organizacgdes
atém-se ao exame das estruturas de autoridade legitimadas. Porém deve-se ter presente que
“Administrar uma organizacdo social de acordo com critérios puramente técnicos de
racionalidade é irracional, pois ignora 0s aspectos nao-racionais da conduta social” (BLAU
apud SCOTT; DAVIS, 2007), estudar o poder nas organizagdes e ndo envolver 0s aspectos
informais seria no minimo um estudo parcial. O reconhecimento das relacGes de poder
procura desvendar a dindmica da vida organizacional, em seu todo, tanto aspectos formais
quanto e principalmente os aspectos informais.

Sendo vejamos, ainda na teoria da administracdo, ndo contrapondo totalmente a
administracdo cientifica de Taylor e sua organizacdo formal ou departamentalizacdo como
ficou conhecida, contribuicdo de Elton Mayo a teoria da organizacdo introduziu novas
variaveis para o entendimento do problema das tensdes organizacionais, na medida em que
chamou a atencdo sobre a estrutura informal e sobre o papel a ser desempenhado pela
administracdo de ctpula na compreensdo e manipulacdo da dindmica do pequeno grupo.

O poder é uma variavel grande importancia na vida das organizacdes e na
compreensdo do comportamento organizacional e grupal.

As restricbes de cunho politico, ideoldgico e psicoldgico sempre existiram, porém,
Pages et al. (1987) observou uma crescente capacidade de as empresas penetrarem nos ideais,
nos valores, no estilo de vida e nas estruturas de personalidade de seus colaboradores.Tais
caracteristicas evidenciam que as organizacGes devem apresentar tipos de gestdes mais
humanizadas, o que implicaria um comportamento nas relacdes de poder menos contextuais.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) vdo mais a fundo dentro dessa perspectiva
do poder dentro das organizacgdes, afirmam que o poder e a politica sdo utilizados para
negociar estratégias favoraveis a determinados interesses, que ndo sao necessariamente apenas
econémicos. E distinguem dois tipos de poder dentro das organizacgdes: o poder micro, que
lida com o jogo da politica dentro das organizacdes, e 0 poder macro, que se refere ao uso do
poder pela organizacéo.

Hillman (2001) destaca que as nog¢Oes mais comuns de poder sdo: lideranca,
influéncia, resisténcia, autoridade, prestigio, tirania, controle e ambicdo. O autor advoga que

estas muitas facetas talvez sejam os componentes do poder, 0s tracos que, em conjunto,
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compdem sua forga, sua capacidade de agir, fazer, ir e pegar, ter e manter, escravizar e
destruir. Nesse ambiente organizacional, segundo o autor, constroem-se a hierarquia e a
subordinacao, e mesmo o despotismo.

No entanto como forma conceitual, universalmente aceita, considerar-se-a duas as
fontes de poder, a saber, poder pessoal e poder contextual.

O poder contextual tende a ser limitativo e restritivo da acdo humana, enquanto que o
poder pessoal facilita a abertura, flexibilidade e a expansao dessa ag¢do. “O primeiro sera no
méaximo eficiente, ao passo que o segundo sera no minimo eficaz” (Krausz, 1991). Estas duas
fontes de poder estdo incorporadas e fundidas a propria sobrevivéncia das organizacées, o que
se faz necessario é encontrar o equilibrio na interacdo destas duas fontes de poder, deve-se
criar condigcdes para que o potencial humano seja aproveitado de maneira adequada para o
desenvolvimento fisico e emocional dos individuos e o consequente sucesso das organizacdes,
através do alcance de seus resultados.

Ao analisar a dimensdo organizacional poder Pageés et al. (1987) afirmam que ha
evidéncias de que as relacOes e praticas de poder no contexto organizacional tém gerado, ao
longo de todo o periodo industrial, processos de dominacdo e fortalecimento das ligacdes dos
individuos as organiza¢des em termos econdmicos, politicos, ideolégicos e psicolégicos e tais
fatos fortalecem a dicotomia capital e trabalho, favorecendo a ocorréncia de conflitos entre as
partes envolvidas.

Isso remete aos conceitos de Hillman (2001), de controle e resisténcia. Para o autor, 0
controle limita o poder ou, ainda, previne interferéncias e afirma que “a pessoa capaz de
prevenir, dirigir ou inibir essas eventualidades é, segundo ensina Maquiavel, uma pessoa
poderosa” (HILLMAN, 2001, p. 115).Esse conceito domina, atualmente, as organizagoes.
Com relagdo a resisténcia, o autor afirma que, sem resisténcia, a subordinagdo ndo faz sentido,
pois o conceito de poder mais simples supde que,para um trabalho ser feito, é necessario algo
que resista. Entretanto, enquanto contraria ao emprego do poder, torna-o possivel e, para
gerenciar algo, seja uma tarefa ou uma pessoa, é necessario lidar com a resisténcia inerente,
empregando 0s meios de poder possiveis, como influéncia, tirania, persuasdo, medo e
controle.

Por fim, a amplitude do tema, ndo permite aborda-lo de em sua totalidade, pois onde
houver relacionamento interpessoal o poder se fard presente, desta forma sendo o poder
multifacetado pode ser explorado sob diversos angulos. Além disso, pelos conceitos
abordados, percebe-se que o conflito, a resisténcia e a incerteza caminham juntamente com o

poder, como se estivessem atrelados uns aos outros. Neste contexto, foram abordados alguns
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conceitos e os principais enfoques teoricos, assim como, algumas caracteristicas da sua

presenca nas organizagoes.

2.3.4 Modelos de relactes de poder

Na revisdo bibliografica sobre o tema, foram encontrados quatro modelos que

abordam as relacdes de poder, que séo apresentados a seguir.
2.3.4.1 Modelo de French e Raven (1959)

Ao final da década de 50 os psicologos John French e Bertram Raven apresentaram
um modelo tedrico na tentativa de elucidar as relacdes de poder existentes na sociedade.

A teoria de French e Raven esta amplamente difundida em estudos do poder nas
organizagOes, muitos estudiosos ao redor do mundo tem a utilizado para elaborar suas
estratégias de desenvolvimento organizacional de forma a auxiliar as organizagdes na escolha
do melhor modo de utilizar o poder de forma a tornar eficaz os seus resultados.

O modelo é composto de cinco fontes de poder originais — poder coercitivo, poder
por recompensa, poder legitimo, poder expert e poder de referéncia — em 1965 foi incluido o
poder de informacdo, que conforme a escolha traré diferentes resultados que certamente irdo
provocar influéncia positivas ou negativas nos resultados esperados pelas organizagoes.

Este modelo parte do principio que o poder e sua influéncia implica na relagdo de pelo
menos dois agentes e que na reagcdo do agente passivo esta a explicacdo do fendmeno social
da influéncia e do poder e esta formado por cinco fontes de poder conforme figura 7.

Poder Coercitivo

Poder de Recompensa

Poder Legitimo

Poder Expert

Poder Referente

Poder da Informagéo

Figura 7 - Fontes de poder para French e Raven (1959)

Fonte: elaborado pelo autor
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Poder Coercitivo

Ocorre quando um sujeito A impde sua vontade através de ameacas e castigos a um
sujeito B. Sujeito B esta consciente que o sujeito A pode Ihe impor san¢es. Isto pode tornar-
se efetivo & curto prazo, porem no médio e longo prazo ird produzir um comportamento
disfuncional no sujeito B. Outros autores como Philip Crosby e Edwards Deming sugerem
que o exercicio deste tipo de poder provoca queda de produtividade e qualidade nas
organizac@es. O autor aponta que em épocas de crises econdémicas é um periodo quando mais

ocorre 0 uso do poder coercitivo.

Poder de Recompensa

Esta fonte de poder se baseia em recursos que o sujeito B deseja e valoriza, gera um
aumento da atracdo pelo poder e diminui a resisténcia. Nas organizagfes estes incentivos sdo
oferecidos de vérias formas por produtividade, metas atingidas, promogdes, menc¢des honrosas

dentre outras.
Poder Legitimo

Formado por um conjunto de normas estabelecidas e conhecidas de anteméao, imp&e o
poder de posicdo — na organizacao, familia, sociedade — definido como autoridade.

Sujeito B legitima o poder do sujeito A. O poder legitimo que um individuo possui é
resultado do que os outros acreditam que ele tem o direito de exercer influéncia sobre os
outros, este é 0 caso da politica que € o elemento que mais adesdo ao poder legitimo provoca

através das eleigdes democraticas.
Poder Expert

Exercido por reconhecimento aos conhecimentos, habilidades, autoridade que possui
sobre determinado tema, este tipo de poder € bastante especifico. A capacidade de poder que é
dado a alguém por ser competente em algo. Produz poucas resisténcias por parte do sujeito B,
quando reconhece a pericia do sujeito A. Este poder necessita de um grande esforgo por quem
o detém, de forma a demonstrar que realmente merece estar na posi¢do que se encontra e que

possa continuar exercendo influéncia sobre os colaboradores.
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Poder Referente

E exercido com base nos sentimentos de respeito, admiracio, confianca e lealdade a
quem detém o pode. O sujeito B se sente identificado com o sujeito A. Os professores sdo
poderosos agentes de socializacdo, e o desejo de ser como o professor pode fazer com que o
professor exerca um poder referencial sobre o estudante. Este tipo de poder se relaciona ao
carisma e a atragdo pessoal. Este poder leva tempo para se desenvolver e pode néo ser eficaz

em ambientes com alta rotatividade de pessoal.

Poder de Informacao

Em 1965 Raven adicionou esta variante. Para controlar o acesso e distribuicdo de
informacdo que é relevante para o sujeito B. Collins e Raven (1969) sugerem que a
influéncia informacional ocorre depois de o agente influenciado percebe algum grau de

poder expert.

2.3.4.2 Modelo de Galbraith (1986)

Para Galbraith (1986) ha trés instrumentos para maneja-lo ou exercé-lo (poder
condigno, compensatorio e condicionado) e trés atributos (personalidade, propriedade e
organizacao) que outorgam o direito de usa-lo.

O poder condigno obtém a submissdo infligindo ou ameagando; o compensatério
conquista a submissdo por meio de uma recompensa positiva. Em ambos os casos, o individuo
se submete conscientemente, seja compelido, seja por recompensa. O poder condicionado, por
sua vez, é exercido mediante a mudanca de uma convic¢do, em que a educacdo ou o
compromisso social com o que parece natural, apropriado ou correto, leva o individuo a se

submeter.
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Fontes de Poder

Instrumentos
Condigno

Compensatério

Condicionado

E

Atributos

«
O
=
Ll
B
(]

=

-1

Autoridad

Personalidade

Propriedade

Organizaciéo

Figura 8 — Modelo de Galbraith (1986)

Fonte: elaborado pelo autor

Por tras desses instrumentos, continua Galbraith (1986), estdo as fontes de poder. A
personalidade esta associada a lideranca, ou seja, uma caracteristica pessoal que da acesso a
um ou mais instrumentos do poder e, atualmente, esta intimamente associada ao poder
condicionado pela persuasdo ou geracdo de crencas. A propriedade confere um aspecto de
autoridade, firmeza de proposito e estd associada ao poder compensatorio, em que a

propriedade proporciona 0s meios de comprar a submissao.

2.3.4.3 Modelo de May (1986)

Rollo May (1986) define o poder como a capacidade de causar ou impedir mudanga.
Para o autor, ha duas dimens@es: uma € o poder como potencialidade, ou poder latente (um
poder que ainda ndo foi totalmente desenvolvido): é a capacidade para causar alguma
mudanca em algum momento futuro e a outra dimensao é o poder como realidade, que podem

se apresentar sob cinco tipos de poder conforme figura 9.
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Dimensoes do Poder

Tipos de Poder

Poder Explorador

Poder Manipulatério

@
o)
©
Poder Competitivo -%
@
o

Poder Nutriente

> @
: B &
s &
M 5 s
> @

Poder Integrativo

Figura 9 — Modelo de May (1986)

Fonte: elaborado pelo autor

O autor define cinco tipos de poder:

. Explorador: consiste em sujeitar as pessoas a qualquer uso que elas possam ter
para quem detém o poder.

. Manipulatorio: € o poder sobre outra pessoa; pode ter sido originalmente
provocado pela prdpria ansiedade ou

. Competitivo: poder contra outrem. Em sua forma negativa, consiste em uma
pessoa subir, ndo por causa de qualquer coisa que faz ou de qualquer mérito que
tenha, mas porque o seu antagonista desce. Mas, positivamente, funciona como nos
esportes, neutralizando o poder competitivo que poderia levar as nacBes a se
engalfinharem em guerra.

. Nutriente: é o poder para 0 outro. Por exemplo: 0 que 0s pais normais
dispensam a seus filhos.

. Integrativo: poder com a outra pessoa, ou seja, 0 meu poder apoia o poder do

vizinho.

2.3.4.4 Modelo de Krausz (1991)

A compreensdo do processo de tomada de decisdo nas organizagOes passa

necessariamente pelo conhecimento da dindmica de relaces de poder existentes. A Dra. Rosa



55

Krausz prop6s cinco diferentes modelos de relagbes de poder no processo de tomada de
decisdo de acordo com o seu posicionamento relativo a agdo-omissao e cooperagao-nao
cooperacao. A sua proposta foi desdobrada em um esquema de nove relacGes possiveis,

conforme figura 10 e quadro 3.

Dominagao

Imposicao

=]
v
g 9
@ g
2 Barganha ‘g,_
3 )
° ]
09 0
= o
Acomodacao
Submissao
Omissao

Figura 10 - Modelos de relacBes de poder de Krausz

Fonte: Krausz (1991)

A seguir € apresentado um resumo dos resultados possiveis a partir da utilizacdo dos

modelos de relacbes de poder desenvolvidos por Krausz (1991) de acordo com o grau de acéo e

cooperagéo.
MODELO ACAO COOPERACAO PARTICIPANTEA  PARTICIPANTE B

Compromisso ++ ++ ganha ganha
Negociacao + + ? ganha

Indiferenca - - perde ?
Alienagao - - perde perde
Dominacéo ++ -- ganha perde
Imposicéo + = ? perde

Acomodacéo - + perde ?
Submisséo - ++ perde ganha

Barganha ? ? ? ?

Quadro 4 - Modelos de relagdes de poder de acordo com o grau de acdo e cooperagdo

Fonte: Krausz (1991)

O Modelo da Barganha merece um comentario, 0 mesmo pode ser considerado como

sendo um modelo cadtico, pois se caracteriza por ser um espaco de indeterminacdo quanto a
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acdo e cooperacgdo, pois os individuos envolvidos ora podem agir ou se omitir, ora cooperar

ou n&o. Esta indeterminagdo tem como consequéncia a imprevisibilidade de resultados.

2.3.4.5 — Consideracdes sobre os Modelos de Relacbes de Poder

O poder ¢ a atualizagdo forca - em todas as suas direcdes possiveis — que cria formas
sociais com todos os seus conteudos historicos, identidades e diferengas. Assim, o novo
campo de relagdes sociais que estabeleceu problemas especificos e reciprocos interagdes,
ndo se esqueceu de seu entrelagamento com os outros campos sociais onde energia e
producao, relacdes politicas e culturais também habitam, (LABORDETTE, 2010).

Os quatro modelos de relac@es de poder estudados demonstram fontes e tipos de poder
compostas de um leque variado de atitudes relacionais existentes nas organizacfes, desde
punicBes até a valorizacdo das pessoas por seu conhecimento e comprometimento.

Os modelos de French e Raven (1959) e Galbraith (1986) apresentam semelhangas em
termos de tipos de poder, o que para French e Raven é coercitivo, para Galbraith é condigno e
para May (1986) é denominado explorador, de forma a ficar melhor esclarecido apresenta-se

um comparativo entre os modelos, quadro 5.

French e Galbraith May (1986) Krausz (1991)
Raven (1959) (1986)
Coercitivo Condigno Explorador Barganha
Recompensa Compensatdrio | Manipulatério Submissao
Legitimo Condicionado | Competitivo Acomodacéo
Expert Personalidade | Nutriente Imposicéo
Referente Propriedade Integrativo Dominacéo
Informacgéo Organizagéo Alienagao
Indiferenca
Negociagao
Compromisso

Quadro 5 — Modelos de Relag6es de Poder

Fonte: elaborado pelo autor

Para French e Raven (1959) estes sdo 0s cinco tipos de poder, j& para Galbraith (1986)
existem trés instrumentos de poder associados a trés atributos sendo que o atributo
personalidade esta associada a lideranca, ou seja, uma caracteristica pessoal que da acesso a
um ou mais instrumentos do poder, enquanto que para May (1986) existem cinco fontes de

poder associada a duas dimensdes a de potencialidade - um poder do futuro - e a da realidade
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que ocorre no presente, j& Krausz (1991) apresenta um modelo composto de nove tipos de
relacfes possiveis num universo de cinco submodelos de acordo com o seu posicionamento

relativo a acdo-omissdo e cooperacdo-nao cooperagao.

Os quatro modelos apresentam fontes, tipos, instrumentos, atributos ou relagdes, que
se complementam, [sdo os comportamentos relativos a relagfes de poder que encontramos em
nossas vidas pessoais e nas organizagfes. Porém, ndo se identifica algo nos modelos que
demonstre a dinamica destas relacdes nas organizacOes, apenas Galbraith faz mencdo a
lideranca. Nesta lacuna observada na literatura, que se insere a proposta de Modelo de
Diagnostico de Relacdes de Poder nas Organizagdes, procurando trazer esta dindmica através
da inclusdo de duas dimensdes as ja existentes (poder contextual e poder pessoal), o

gerenciamento e a liderancga organizacionais.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se o caminho metodoldgico a ser percorrido para o
desenvolvimento desta pesquisa, as etapas da pesquisa, a classificacdo metodoldgica utilizada,
as técnicas de coleta e analise de dados, as variaveis de estudo e, por fim, a selecdo da unidade
de anélise e dos sujeitos da pesquisa, porém primeiramente deve-se reafirmar alguns conceitos
sobre metodologia de pesquisa.

Pesquisa € um conjunto de acles, propostas para encontrar a solu¢do para um
problema, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa € realizada
guando se tem um problema e ndo se tem informacdes para soluciona-lo.

Hoje vivemos a era da informacdo e do conhecimento, resultado da evolucdo e
acumulacdo de competéncia cientifica e tecnoldgica. Para chegar-se até aqui, 0 homem,
movido pela curiosidade, buscou conhecer o mundo em que vivia. A ciéncia surgiu da
necessidade do homem de entender e explicar a complexidade do universo e a diversidade de
fendmenos que nele ocorrem.

Para Cervo e Bervian (2006, p. 5), a ciéncia é uma das poucas realidades que podem
ser legadas as geracBes seguintes. A ciéncia nos moldes em que se apresenta hoje é
relativamente recente. Somente na idade moderna da histéria adquiriu o carater cientifico que
tem atualmente.

Ciéncia é uma forma mais elaborada de conhecimento, usa a razdo para compreender o
mundo, rejeitando as explicacdes religiosas e através de mitos. E real (factual) porque lida
com ocorréncias ou fatos, isto €, com toda “forma de existéncia que se manifesta de algum
modo” (TRUJILLO, 1974 p.14).

A ciéncia baseia-se no conhecimento cientifico, portanto objetivo, racional,
sistematico, exato e verificavel da realidade (GALLIANO, 1979, P. 16), pode-se afirmar que
0 método caracteriza a ciéncia.

Segundo Koche (1997), o que leva 0 homem a produzir ciéncia € a busca por respostas
para os problemas que o levam a compreensao de si mesmo e do mundo que o cerca.

A pesquisa social teve imensas dificuldades de ser reconhecida como atividade
intelectual, passou por limitagbes e contradigdes, uma vez que seus resultados né&o
encontravam aceitacdo no campo cientifico por sua natureza subjetiva, bastante diferenciada
em relacdo a ciéncia basicamente experimental desenvolvida naquela época.

Segundo Gil (2008), a pesquisa social € o processo que, utilizando a metodologia

cientifica, permite a obtencdo de novos conhecimentos no campo da realidade social, este
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conceito abarca investigagdes no ambito das mais diversas ciéncias sociais, incluindo
administracao, direito, economia, sociologia etc.

Independentemente, de ser experimental ou social, a pesquisa é a maneira de se
produzir conhecimento cientifico é através do método, que se para Cervo e Bervian (2006), é
a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou
um resultado desejado. Segundo Lakatos e Marconi (2010), método “é o caminho pelo qual se
chega a determinado resultado, ainda que esse caminho nédo tenha sido fixado de anteméo,
reflexiva e deliberadamente”.

Na consulta a véarios autores como Lakatos e Marconi; Cervo e Bervian; Trujillo;
Bunge, apura-se um conceito mais completo, onde, método é o caminho a seguir superando
diversas etapas ou passos para se chegar a um fim, de forma sistematica e ordenada, passivel
de ser repetido”.

Para Gil (2008); Lakatos (2010), os métodos esclarecem acerca dos procedimentos
I6gicos que deverdo ser seguidos no processo de investigacao cientifica dos fatos da natureza
e da sociedade.

Ainda segundo Gil (2008), a pesquisa cientifica depende da formulacdo adequada do
problema, isto porque objetiva buscar sua solugdo. A escolha do problema de pesquisa deve
levar em conta: implicacdes, relevancia, oportunidade, comprometimento e modismo.

O método cientifico é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar os objetivos — conhecimentos vélidos e
verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisfes do

cientista.

3.1 Etapas da Pesquisa

Para responder a questdo de pesquisa e atender aos objetivos deste estudo, foram
realizadas trés etapas:

Etapa 1: Escolha do tema, definicdo do problema de pesquisa e objetivos do estudo,
sua fundamentacdo teodrica e escolha dos constructos que serviram de base para 0
desenvolvimento da pesquisa.

Etapa 2: Desenvolvimento e operacionalizacdo da pesquisa, através da definicdo da
estratégia metodologica, escolha das técnicas de coleta de dados, definicdo do método de

analise, definicdo das varidveis de estudo, desenvolvimento de modelo de diagndstico de
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relacbes de poder, escolha da unidade de aplicagdo do modelo proposto e dos sujeitos
entrevistados.
Etapa 3: Apresentacdo do modelo proposto, aplicacio do modelo na unidade

escolhida, analise dos dados e apresentacdo dos resultados da pesquisa, e consideracdes finais.

” Classificacso 1 ( Qualitativa; 3 - -
- ( g 9 Exploratéria; Apresenta;aoldo Modelo
Escolha do tema; R => Bibliografica; de Diagndstico de

Definigdo do problemas;

Estudo de Caso Relagfesde Poder nas
Definig&o dos objetivos. o ! ! . y organizagdes J
- N 5 @
Definigdo das Planejamento

’ ™ variaveis => Estratégico; Aplicagao do Modelo

Fundamentago Iy / L Relagfes de Poder . Prf)pf)sto em uma
e T {} instituigdo publica de
. s e ~ (e Material h
@ Coleta de Bibliografico; @
dados Q Documentos;
” R A ) A Entrevista y 3
Definigdo dos Conclus@es, limitagéese
constructos {} ~ ~ recomendagdes
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\ / \\anélise i Conteudo / \ /

Figura 11 — Etapas da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor

3.2 Classificacdo da pesquisa

Godoy (1995) afirma que uma pesquisa social pode ser classificada em quantitativa ou
qualitativa, em relacdo a abordagem do presente estudo a pesquisa € qualitativa conforme
figura 13, pois considera que ha uma relagcdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, isto é,
um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em numeros. A interpretagdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sé@o
basicas no processo de pesquisa qualitativa. N&o requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento chave. Para Minayo (2007) o método qualitativo trata de uma atividade da
ciéncia que visa a construcdo da realidade, mas que se preocupa com as ciéncias sociais em
um nivel de realidade que nao pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crencas,
valores, significados e outros constructos das relacbes que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de variaveis.
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Para Jung (2004) a pesquisa quanto a seus objetivos independentemente de se tratar de
uma pesquisa basica ou aplicada, classificam-se em exploratdria, descritiva e explicativa.

Neste trabalho, a classificacdo resultante foi pelo método exploratorio, por analisar 0s
modelos de planejamento estratégico organizacional e as relacdes de poder que fazem a
dindmica da organizacdo, e, a partir deles, construir um modelo de diagndstico de relagdes de

poder de forma a favorecer o processo de implementacdo do planejamento estratégico.
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Figura 12 — Classificagdo da pesquisa

Fonte: elaborada pelo autor

Para Gil (2008), a pesquisa é exploratoria visa proporcionar maior familiaridade com o
problema. Ainda Gil (2002, p. 41) diz que as pesquisas exploratérias tém como objetivo
principal “o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des. Seu planejamento &,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado”. Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem
a compreensao. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

De forma a complementar a classificacdo da pesquisa, além de classificar a pesquisa,
em relacdo a sua abordagem, natureza e objetivos, faz-se necessario classificad-la quanto a
técnica de coleta, andlise e interpretacdo dos dados. Segundo Andrade (2002), “as técnicas de
pesquisa acham-se relacionadas com as coletas de dados, ou seja, com a parte pratica da

pesquisa”.
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Em relagdo ao método, € uma pesquisa bibliogréfica e uma pesquisa documental,
complementada por um estudo de caso.

A analise bibliografica aconteceu através de livros e artigos publicados em eventos e
periddicos, os quais deram sustentacdo a fundamentacdo teorica.A analise documental teve
como objeto de estudo folders, jornais e documentos que permitiram descrever a histéria da
organizacéo escolhida ao para o estudo de caso.

Gil (2002, p. 45) afirma que a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no
fato de “permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla
do que aquela que poderia pesquisar diretamente”. J& a analise documental é utilizada para
levantar informagdes relevantes sobre o fendmeno estudado.

Tanto a pesquisa bibliogréfica, quanto a analise documental tém como objetivo obter
elementos prévios sobre o campo de interesse, identificar problemas e orientar para a
utilizacdo de outras fontes de coleta de informages (LAKATOS; MARCONI, 2001).
Segundo Yin (2005, p. 112) “para os estudos de caso, o uso mais importante de documentos ¢é
corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes”.

O método adotado para esta pesquisa é o estudo de caso que, segundo Jung (2004, p.
158), consiste em um procedimento de pesquisa que investiga um fendmeno dentro do
contexto local, real e especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nédo

estdo claramente definidos.

3.3 Variaveis de estudo

Toda e qualquer metodologia para aquisicdo de conhecimentos com base no método
cientifico emprega e leva em consideracgdo as variaveis existentes e que podem interagir com
0s fendmenos em estudo (JUNG, 2004).

As variaveis de estudo adotadas no presente estudo foram o planejamento estratégico e
as relacOes de poder atraves analise de seus modelos.

o Planejamento estratégico: formulacdo e implementacao;

o RelacOes de poder: dimensGes de poder contextual, poder pessoal, lideranga e

gerenciamento.
3.4 Selecdo da unidade de andlise e sujeitos da pesquisa

A pesquisa foi realizada numa instituicdo publica de ensino superior, localizada na

cidade de Santa Maria, Estado do Rio Grande do Sul. A escolha por essa institui¢do foi feita
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de modo intencional e por conveniéncia, uma vez que esse critério permite a selecdo de
elementos que estejam disponiveis e sejam capazes de oferecer as informacdes necessarias a
realizacdo da pesquisa (HAIR et al, 2005).

Os sujeitos objeto de analise correspondem a nove gestores, sendo quatro pro-reitores
e cinco diretores de unidades de ensino. Optou-se por entrevistar os gestores pelo fato serem
0s responsaveis diretos pela implementacdo do Planejamento Estratégico.

Os gestores entrevistados atuam em diferentes areas da organizacdo. O quadro 6

apresenta os entrevistados, tempo de trabalho na instituicdo e de ocupacédo do cargo.

Entrevistados Tempo na instituicdo Tempo no cargo
Pré-Reitor A 29 anos 6 anos
Pré-Reitor B 25 anos 3 anos
Pré-Reitor C 20 anos 3 anos
Pré-Reitor D 29 anos 3 anos
Diretor 1 30 anos 3 anos
Diretor 2 15 anos 2 anos
Diretor 3 21 anos 6 anos
Diretor 4 27 anos 3 anos
Diretor 5 23 anos 7 anos

Quadro 6: Perfil dos entrevistados

Fonte: elaborado pelo autor

3.5 Técnicas de coleta e analise dos dados

Deve-se distinguir método de técnica, o método se utiliza de etapas ou passos para
realizacdo da pesquisa, essas etapas ou passos sao as técnicas.

Para a coleta dos dados foi utilizada a analise documental e aplicacdo de entrevistas
semi-estruturadas. A analise documental teve como objeto de estudo, estatuto, regimento
interno, organogramas, PDIs, planos de gestdo e documentos que permitiram descrever a
historia da empresa, a analise bibliografica aconteceu através de pesquisas livros e artigos
publicados em eventos e periodicos (portal de periédicos CAPES e Biblioteca Brasileira de
Teses e DissertagOes, 0s quais deram sustentagdo ao aporte tedrico.

A técnica para a coleta de dados através de entrevista semi-estruturada foi decisiva
para um primeiro teste no modelo proposto. A escolha, por essa técnica, justifica-se,
sobretudo, pelo fato de o estudo considerar a perspectiva dos entrevistados como um dos
elementos-chave da pesquisa e possibilitar um amplo campo de interrogativas (TRIVINOS,
1987).
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As entrevistas foram aplicadas individualmente, com duracdo média de quarenta
minutos. O roteiro € composto cinco blocos de questfes, formuladas com base nas quatro
dimensbes de relacbes de poder, o poder pessoal, o poder contextual, a lideranca e o
gerenciamento, apresentadas no modelo de diagnostico das relagdes de poder proposto na
presente pesquisa. A técnica da entrevista é parte do modelo proposto de diagndstico de
relagbes de poder, com forma de verificar o valor pratico do referido modelo. Todas as

entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas.

As entrevistas foram gravadas, com permissdo dos entrevistados, ap6s foram
transcritas, como forma de favorecer a andlise do conteudo nelas presente. Moraes (2003)
denomina a transcrigdo das entrevistas em documentos escritos de corpus. Foram usadas na
analise dos dados coletados, respostas aos questionamentos, no formato original como
respondidas pelos entrevistados. Para Moraes (2003), a validacdo das entrevistas ocorre a
partir do uso de citagdes retiradas dos textos analisados, as quais permitem uma imagem mais

fiel dos fendmenos pesquisados.



4. MODELO PROPOSTO

Neste capitulo sera apresentado o Modelo de diagnostico das relagcBes de poder nas
organizagOes, desenvolvido a partir de modelos encontrados na literatura sobre o tema.
Porém, procura demonstrar a dindmica organizacional que envolve estas relacbes e
acrescentando ao poder contextual e poder pessoal, as dimensdes gerenciamento e lideranca

organizacionais.

4.1 Modelo de diagnostico das relagdes de poder nas organizacoes

As relagdes de poder sdo inerentes ao processo relacional natural das pessoas desde
seu nascimento, seu crescimento, adquirindo valores, crencas e experiéncias que irdo formar o
carater individual de cada ser humano. Nas organizacdes as relacdes de poder tornam-se mais
evidentes, pois,se acessa uma outra etapa de vida, o mercado de trabalho, a vivéncia na

dualidade capital-trabalho, algo inerente a propria sobrevivéncia e ao viver em sociedade.

PODER CONTEXTUAL PODER PESSOAL
COMPETENCIA
> COERCAO
> POSICAO > CONHECIMENTO
> RECOMPENSA > HABILIDADES
> ATITUDES

GERENCIAMENTO LIDERANCA

> MECANICISTA > AUTORITARIA

> BUROCRATICO » CONTROLADORA
> SINERGICO > ORIENTADORA
> ORGANICO > INTEGRADORA

Figura 13 — Dimens®es das relaces de poder organizacionais

Fonte: elaborado pelo autor

Identificadas as quatro dimensdes que compdem o modelo de diagnostico de relacGes

de poder organizacionais, a seguir se da peso as dimensdes em um escala gréafica.
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Figura 14 — Modelo de diagndstico das relagdes de poder nas organizacdes

Fonte: elaborado pelo autor

O modelo desenvolvido visa identificar as relagdes de poder que compdem a dindmica
das organizagdes (figura 14), e procura favorecer a tomada de decisdo em processos de
mudancgas necessarios a propria sobrevivéncia das organizacGes, tanto na forma reativa
adaptando-se as mudancas no ambiente, quanto proativa através de iniciativas inovadoras. No
entanto, neste estudo, maior énfase sera dada ao processo de implementacao do planejamento
estratégico que, de acordo com Estrada (2007), € um processo de mudanca organizacional
conforme figura 14. Silva (2010), apresentou uma proposta de diagndstico organizacional,
que analisa varias perspectivas, dentre as quais a estrutura organizacional, quando avalia o
desenho organizacional, estratégias e planos, relagdes de poder, cultura organizacional e

governanca.



67

Poder Pessoal
o ( ]
g : .
3 L) 3 1
N\, A integradon
: A .
: 3 s E . i
H < [E—— ¢
C R o
VISAO DE FUTURO < B d
' k)
3 : \ "
Ambiente Externo ' N\ ¢
3 : N .
Ambiente Interno E : '\\
2 N
QUESTOES —

ESTRATEGICAS

PLANO DE ACAO

jeuoisezjuebip eduepny

CONTROLE
ESTRATEGICO

INOVAGAO

Figura 15 — Modelo de diagnéstico de relagdes de poder associado ao

Modelo Estrada (2007) de Planejamento Estratégico

Partindo do questionamento proposto nesse estudo, isto &, analisar que tipo de relacdes
de poder compdem a dinamica da organizacdo e sua influéncia no processo de implementacéo
do planejamento estratégico?, pode-se observar, a partir da figura 15, as bases e formas de
poder adotadas pelas organizagdes, em seus aspectos formais e informais, nos ambientes
interno e externo e as relacbes de poder contextual e pessoal estabelecidas.Amparados nas
dimensGes apresentadas no modelo, acredita-se que a organizacdo tera a seu dispor um grande
aliado na analise das relacdes de poder existentes na organizacgdo, favorecendo sobremaneira o
processo de implementacéo do planejamento estratégico, com grandes possibilidades de obter
eficacia em seus resultados.

Dimensdes adotadas pelo Modelo de diagndstico das relagbes de poder nas

organizacgoes:
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4.1.1 Poder contextual nas organizagdes

O poder contextual data da pré-historia, a lei do mais forte, j& no século XX teve seu
apice nas organizacbes com a escola de administracéo cientifica de Taylor (1995), porém pds
era industrial muitos foram os adeptos desta forma de poder como forma de alcancar os
objetivos e resultados em suas organizagoes.

A forma encontrada para utilizagéo deste estilo de poder foi estruturar as organizagoes
em formato piramidal, verticalizada, infladas de gerentes, subgerentes, chefias intermediérias,
com uma unica linha de comando de cima para baixo através de normas, regras e
procedimentos, totalmente manualizados, burocratizadas.

Para Mintzberg (1995, p.10) toda a atividade humana organizada — desde fazer vasos
até de colocar um homem na Lua — da origem a duas exigéncias fundamentais e opostas: a
divisdo do trabalho em vérias tarefas a serem executadas e a coordenacdo dessas tarefas para
obter resultados.

O poder contextual foi introduzido na sociedade sob diferentes formas.

4.1.1.1 Coercao

O poder, exercido através da coercdo, traz enormes prejuizos para as organizagdes, se
ndo fosse pelo passado condenavel do trato com os empregados da era industrial, seria pelo
ndo alcance dos objetivos empresariais a que se propdem as organizacoes.

Mecanismos coercitivos a disposicao do mandatério, o excesso de formas de controle,
como utilizacdo de reldgio ponto para cumprimento de horério, 0 uso da autoridade de
posicdo para impor sua vontade, promovem o cumprimento do que estabelece as normas
regulamentadoras do trabalho, bem como ndo ocasionam comprometimento por parte dos
colaboradores. Coercdo provoca insatisfagdo dos colaboradores com seus empregos, levando
a falta de compromisso e a alienagéo.

O poder coercitivo baseia-se na ameaca de puni¢do do mandatario sobre um
colaborador para exigir cumprimento de ordens, 0 que em um primeiro momento podera ser
cumprido, porém com o passar do tempo, produzird um comportamento inadequado no
colaborador. conforme Krausz (1991), gera a reacdo por parte de quem recebe a ordem, de
passividade e alienag&o.
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Ainda Krausz (1991), quanto maior o numero de niveis hierarquicos e mais
pulverizado o poder de posi¢do, maior probabilidade de o poder de coercdo ser utilizado.
Segue a autora, a utilizacdo do poder de coercao ou pressao €, paradoxalmente, um indicador

de falta de poder legitimo.

A coergéo surgiu nas organizacOes da antiga dualidade entre capital e trabalho, forma
de poder totalmente improdutiva e que pode até provocar sensacdo de poder em que da as
ordens, porém nédo reflete em ganhos no alcance dos resultados pela organizacao. Para French
e Raven (1959) em épocas de crises econdmicas € um periodo quando mais ocorre 0 uso do
poder coercitivo.

A utilizacdo do poder de coercdo demonstra de forma inequivoca que as relagdes de
poder estdo desequilibradas na organizagdo, certamente provocadas por uma distribuicdo
inadequada de posicdes em estruturas infladas com nimero elevado de niveis hierarquicos.

Embora muito se tenha avancado em estudos sobre relacionamento interpessoal e
comportamento organizacional, ainda hoje, a coercdo € largamente utilizada pelas

organizacoes.

4.1.1.2 Posicao

Esta forma de poder esta vinculada a posicéo hierarquica ocupada pelo mandatario na
estrutura organizacional, respaldado na autoridade formal a ele delegada

O poder de posicdo podera ocasionar abusos, excessos, dependendo de quem o
exerca.Quem ocupa uma posicdo hierarquica alocard responsabilidades entre seus
subordinados. Além disso, tém direitos de iniciativa, dispéem de informacdes dos superiores e
acesso aos subordinados. Em organizagdes altamente hierarquizadas, o poder de posicao
podera ser o Unico poder disponivel, (Krausz, 1991).

O poder de posi¢do embora tenha origem na possibilidade de facilitar e regulamentar
as relacdes entre pessoas e setores, garantindo a distribui¢do equitativa das possibilidades de
exercer atos influenciais a uma determinada area de atuacdo, na pratica vé-se que as
influéncias e dinamicas dos ambientes externo e interno as organizagdes, cobram a
desobediéncia aos limites impostos pelo poder de posicdo. A estrutura piramidal que embasa
0 poder de posicdo estimula a disputa por poder entre setores, o que ndo é salutar para o

desempenho das organizagdes.
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O poder de posicao pode ser exercido a partir do processo democratico de escolha dos
governantes, o que para French e Raven (1959) é denominado poder legitimo, que é resultado

do que os outros acreditam que o eleito tenha o direito de exercer.

4.1.1.3 Recompensa

O poder de recompensa € a medida pela qual o mandatario ou gerente pode usar
recompensas extrinsecas e intrinsecas para controlar outras pessoas. A utilizacdo da
recompensa como forma de favorecer ou incentivar os comandados a empenharem-se em suas
atividades é considerada uma faca de dois gumes. Racionalmente a funcdo deste tipo de
poder é recompensar as pessoas segundo seu mérito, se utilizada de forma ética, com critérios
transparentes e que atendam aos objetivos de quem da e de quem recebe, podera se constituir
num fator de motivacdo, de reconhecimento da contribui¢do grupal ou individual. Porém,
guando tem carater manipulativo, de favorecimento, causara desconfianca, ressentimento e
oportunismo, de ambas as partes, ou seja, quem da e quem recebe.

Para French e Raven (1959) as organizacOes oferecem estes incentivos de varias
formas, por produtividade, metas atingidas, promog¢6es, menc¢des honrosas dentre outras.

As formas de recompensa ou reconhecimento podem ser formais, quando ocorrem
com beneficios, aumento de salarios, prémios ou promogdes, ou ainda, informais, quando se
refere ao reconhecimento psicoldgico, necessario ao bem estar interior e a autoestima elevada
do colaborador, que quando dado com sinceridade revigora o colaborador. Porém, para
Krausz (1991), na recompensa informal, deve-se separar o0 joio do trigo, ndo se pode
confundir com outro fator psicoldgico, o da bajulacédo, dos elogios falsos e do puxa-saquismo,
pois enquanto o reconhecimento sincero dignifica, o segundo corrompe.

A recompensa invariavelmente leva a ideia de bens materiais, como salario,
beneficios, prémios e promogdes. No entanto, existe outra forma de reconhecimento, o
psicolégico, necessario para o bem-estar interior das pessoas, elevando a autoestima dos
colaboradores. Para Krausz (1991), quanto maior a organizagdo, quanto mais burocratizadas
as relacOes de trabalho, menor a probabilidade de os individuos serem tratados como pessoas
diferenciadas, maior a sua insatisfagdo e mais intensa sera a busca de poder de posi¢do que
trard no ambiente de trabalho, uma sensagéo transitdria de relevancia.

Esta forma de reconhecimento refere-se ao controle informal, devendo ocorrer face a

face através do tratamento dispensado aos colaboradores, acessibilidade, elogios sinceros,
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porém existe um temor em utilizar este tipo de recompensa que podera ser confundido com
bajulacéo.
As formas de poder contextual ndo garantem o funcionamento eficaz das organizacdes

pos-industriais, e principalmente no ambiente atual em que as organizacdes estdo inseridas.

4.1.2 Poder pessoal nas organizacgoes

Embora com o passar dos anos, principalmente as grandes corporacdes, ja tenham
atentado para 0 mais importante recurso existente dentro de suas organizacdes, as pessoas, na
maioria das empresas nao € dada a importancia devida ao poder pessoal.

As organizagOes sdo feitas por pessoas e para as pessoas, e 0 poder pessoal é que
forma grupos ao redor de um ideal comum, faz com que as pessoas se identifiguem umas com
as outras de forma a compatibilizar seus interesses com 0s da organizagdo. Existem duas
grandes barreiras para o interesse pelo poder pessoal nas organizacGes, 0 primeiro é o proprio
poder contextual com sua concep¢do mecanicista que apresenta raizes profundas nas
organizacOes, e 0 segundo € a resisténcia por parte daqueles que para se manter no poder e
evitar confrontos com suas proprias limitagdes, utilizam-se do poder da posi¢do que ocupam
na inflada estrutura organizacional, mantendo status de mandatarios.

O poder pessoal esta respaldado na competéncia pessoal e interpessoal, que se
configura a partir do conhecimento, habilidades e atitudes, conhecido como CHA, que é
formado a partir da historia de vida de cada pessoa.

4.1.2.1 Conhecimento

Esta deveria ser a base para a selecdo de colaboradores, para o seu crescimento dentro
das organizacGes, porém na maioria das vezes, € 0 que menos importa para organizacdes
como: governos e instituicdes publicas principalmente. Embora esteja sacramentada, na
literatura e mesmo na prética principalmente na iniciativa privada, que a competéncia técnica
é de suma importancia, e fator fundamental para a sobrevivéncia de qualquer organizagdo
num ambiente agitado e de rapidas mudancas.

Fazendo oposicdo ao poder contextual, sem poder de recompensa ou de posicéo,

oportuniza as camadas hierarquicas inferiores o poder de participacdo, sendo um meio mais
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adequado de distribuicdo de poder, tornando uma ameaga ao dominio do poder contextual,
temido por chefes de ocasido a uma provavel competéncia técnica de seus subordinados.

As organizacgdes que favorecem o uso do poder pessoal, apresentam um crescimento
na qualidade e quantidade de acdes influenciais e relacfes interpessoais, em todas as direcoes,

favorecendo a sinergia, a troca de experiéncias entre pessoas e setores.

Atualmente, virar as costas para o poder pessoal, que traz em seu bojo o acumulo de
conhecimento e experiéncias vivenciadas por cada um dos colaboradores, é subutilizar a

capacidade do capital intelectual, principal recurso ao dispor das organizagoes.

4.1.2.2 Habilidades

A habilidade é um tipo de poder pessoal que se refere ao saber fazer, desempenhar
atividades com eficacia, tanto fisica, quanto mental, esta habilidade quando aliada ao
conhecimento produzira ganhos a organizacdo, tornando-a mais competitiva.

Habilidade ¢ a arte de saber fazer, envolve proficiéncias, praticas fisicas e mentais e é
adquirida através de treinamentos e pratica, incluindo o conhecimento de regras e
procedimentos e a habilidade de se comunicar (DUTRA, 2004).

4.1.2.3 Atitude

Este tipo de poder pessoal, é caracterizado pela pré-disposicdo a agir, € a pessoa a
partir de suas crencas, valores, conhecimentos enfrentar situacdes, as mais diversas possiveis,
acreditando estar fazendo o seu melhor, é o querer fazer.

Este tipo de poder é imprescindivel a todas as pessoas has organizagdes,
principalmente, aos ocupantes das posi¢fes hierdrquicas mais elevadas da estrutura
organizacional, sua importancia é essencial nas acdes coletivas organizadas, pois irradia
credibilidade, confianca e coeréncia, ndo através de palavras somente, mas através do

exemplo da lideranca.
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4.1.3 Gerenciamento

Segundo Adizes (2002), existe um denominador comum nos vocabulos operar,
controlar, governar, realizar, todos possuem méo Unica, ou seja, o0 gerente diz ao gerenciado 0
que fazer. Os gerentes muitas vezes sdo chamados de superiores, conclui-se assim que 0s
subordinados sdo inferiores.

Os gerentes desempenham varios papéis interpessoais, de informacdo e de decisdo, e
ao mesmo tempo trabalham com redes de pessoas tanto dentro quanto fora da organizacao
(SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

Segundo Hammer (1997), apesar das muitas diferencas, a maioria das culturas
organizacionais contemporaneas apresenta grandes semelhancas. Estas semelhangas culturais
encontradas entre as organizacGes conduzem-nos a investigar os valores gerenciais das
organizagbes. Para Macgregor criador da teoria X e Y, € possivel estabelecer estilos
gerenciais focados em uma cultura tradicional (teoria X) ou em uma cultura gerencial
motivadora ( teoria Y) . Morgan (1996) enfatiza que as organizacOes estruturadas de forma
mecanicista tém maior dificuldade de se adaptar a situacbes de mudancas porque sdo
planejadas para atingir objetivos predeterminados; ndo sdo planejadas para a inovacao.

Para a dimensdo gerenciamento do modelo proposto, sera adotada as quatro formas de

gerenciamento baseados na teoria X e Y de Macgregor.

4.1.3.1 Mecanicista

Esta forma de gerenciamento apresenta a ordem como simbolo maior, a administracdo
é a grande forca da organizacdo, supervaloriza a burocracia através de controles, regras,
normas formais, disciplina estrita, divisdo de tarefas, limita a atuacdo e comportamentos
padronizados, as operacgdes e tarefas da organizacao sdo divididas em especialidades, onde 0s
métodos técnicos, deveres e poderes sdo ligados a cada papel funcional precisamente
definidos. Para Drucker (1998), o gerenciamento mecanicista deseja tornar a mediocridade
capaz de produzir resultados previsiveis repetidamente.

Esta forma de gerenciamento que apresenta estruturas rigidas, procedimentos
altamente burocratizados ndo pode obter éxito em sistemas complexos, turbulentos como o

gue é vivenciado atualmente, pois certamente apresentariam procedimentos ainda mais
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detalhados e instrugdes de funcionamento cada vez mais minuciosas, rigidas e padronizadas

tornando-se ineficazes para o contexto atual.

4.1.3.2 Burocratico

A geréncia atraves desta forma valoriza em excesso a estrutura formal da organizacéo,
0s procedimentos, 0s passos a serem seguidos de forma padronizada, desconhecendo as

relagOes informais e o aspecto humano existente nas organizagoes.

4.1.3.3 Sinérgico

Tem origem da visdo das organizagdes como sistema aberto e inter-relacional, como
se uma composic¢édo de vasos comunicantes, onde seus componentes trabalham em equipe, de
forma fluida, em um clima de trabalho que favoreca e motive o desenvolvimento pessoal de

cada colaborar, favorecendo que as organizac6es alcancem seus resultados.

4.1.3.4 Organico

A lbgica desta forma de gerenciamento apresenta as conexdes flexiveis, os graus de
liberdade devem ser tdo grandes quanto possivel; a liberdade de experimentagdo total. Por
ultimo, os agentes individuais, os nos da rede, precisam ter a capacidade de obter e processar
a informacdo a respeito do ambiente e de reagir de acordo.

A visdo orgénica do gerenciamento percebe a administracdo apenas como suporte,
enfatiza a vitalidade e deseja liberar a energia criativa do individuo (Drucker, 1969).

4.1.4 Lideranca

Conforme sugere COVEY (2000), o papel do lider ndo é apenas "gerenciar a
mudanca”, mas sim criar o préprio futuro dentro do panorama que se estd modificando em um
conceito que ele determina como “liderar a mudanga”. Um gerente faz com que 0s outros

facam, mas um lider faz com que os outros queiram fazer.
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A obtencdo do comportamento e dos resultados prescritos para o papel do individuo
ndo caracteriza o exercicio de lideranca, uma vez que a influéncia acontece em decorréncia de
estimulos consequentes a normas, sobre as quais o profissional pouco tem como atuar durante
0 exercicio da atividade. O lider consegue esses resultados sem precisar de tais mecanismos.
Em sintese, para Fiorelli (2004), lideranca é capacidade que algumas pessoas possuem de
conseguir que outras, de modo espontaneo, ultrapassem o estabelecido formalmente. Nas
organizac0es, € a lideranca que da condicGes de existéncia ao trabalho em equipe.

Katz e Kahn clarificam essa diferenciacdo, estabelecendo “a esséncia da lideranca
organizacional como incremento influencial além e acima do cumprimento mecéanico das

diretivas rotineiras da Organizagdo” (Katz e Kahn, 1975 apud Fiorelli 2004).
A lideranga é composta por quatro estilos basicos:

4.1.4.1 Autoritaria

A lideranca autoritaria utiliza o poder de posi¢éo, afastando lider e liderados, fazendo
com que os liderados apenas acatem suas ordens, sem discussdo, este tipo de lider exerce seu
poder de autoridade, ndo trabalha em equipe, ou grupo de pessoas, ele toma todas as decisdes.

As organizac6es que fazem uso desta lideranca tém somente empregados obedientes,
nunca terdo colaboradores comprometidos, causando impacto negativo ao alcance dos seus
resultados.

A lideranca autoritaria impede a construcdo de um espirito de equipe na organizacgao,

pois por ser impessoal, cria uma barreira entre lider e liderados.

4.1.4.2 Controladora

A lideranca controladora tem como base a desconfianca, que os funcionarios ndo irdo
desempenhar suas atividades de acordo com o esperado, precisam ser controlados para
produzirem, tanto na sua rotina de trabalho, quanto seus horarios, ndo acredita no
envolvimento e comprometimento das pessoas

Este estilo de lideranca gera tantos entraves, burocratizando os procedimentos através

da criagdo um grande numero de normas e regras para controlar as pessoas e causando
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prejuizos a organizacdo. Lideres controladores controlam tudo a sua volta, porém tem
dificuldade de ver o todo.
A utilizacdo de lideranga controladora leva muitas vezes ao aparecimento de um

conjunto paralelo de normas informais de maneira a fazer frente ao controle formal.

4.1.4.3 Orientadora

Este estilo de lideranca procura auxiliar os liderados na condugédo de suas atividades,
apresenta uma conotacédo paternalista, diferentemente dos estilos autoritario e controlador, que
limitam o acesso dos liderados ao lider, a lideranca orientadora aproxima lider e liderados,
ultrapassando as barreiras estruturais, induzindo a sinergia organizacional.

As de redes de relacionamento informais que se formam favorecem ao processo de
comunicacdo, entendimento dos processos internos, a divulgacdo dos objetivos, missdo e
visdo da organizacdo, reduzindo a competicdo entre setores e criando um senso de equipe,

integrando pessoas na busca de resultados.

4.1.4.4 Integradora

O alinhamento entre os objetivos pessoais e organizacionais € o grande impulsionador
de uma lideranca integradora, quando cada pessoa, independentemente de sua posi¢do na
hierarquia organizacional, tem reconhecido sua importancia para a organizacdo, por parte de
seus lideres, e sente-se valorizada, o alcance dos resultados é uma consequéncia.

Este estilo de lideranga respeita o individuo como ser Unico, integra pessoas, favorece
a troca de feedback, o autoconhecimento, procura alinhar os objetivos organizacionais com 0s
individuais, onde ira favorecer o ganha/ganha.

O lider integrador influencia mais por seus atos e exemplos do que por palavras ou uso
da autoridade formal, estimulando desta forma os liderados a aceitarem desafios, estimulando
as relagbes informais, o trabalho em equipe, a autoconfianga e 0 comprometimento das

pessoas com a organizagéao.
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4.1.,5 Leitura do Modelo proposto

O modelo de diagnostico das relagdes de poder nas organizacfes aponta para dois
extremos onde o poder pessoal associado a liderancga integradora aparece como o ideal para
favorecer processos de mudangas. De outro lado, o poder contextual combinado com o
gerenciamento mecanicista torna-se o pior cenario para tomadas de decisdo sobre processos
de mudanca.

Neste sentido, ao analisarmos as relacGes de poder em uma organizagdo, poder-se-a
verificar se seu estilo de gestdo esta mais voltado para o gerenciamento ou para a lideranga, se
utiliza para conduzir sua organizagdo o poder contextual (coer¢do, posi¢do, recompensa) ou
prioriza mais o poder pessoal da competéncia pessoal e interpessoal (conhecimento,
habilidades, atitudes).

Respaldando as afirmativas, para Covey (2000), lideranca ndo € o mesmo que
gerenciamento. Gerenciamento ¢ uma visdo dos metodos, o melhor modo de se conseguir
determinadas coisas. Lideranca lida com objetivos e metas concentrando-se em conseguir
coisas desejadas, e deve vir primeiro que o gerenciamento. Enquanto os gerentes tém foco em
sistemas, processos e tecnologia, procurando dirigir os trabalhadores, os lideres estdo
orientados para as pessoas, contexto e cultura, procurando servir os colaboradores da
organizacdo (CHIAVENATO, 2004).

Ser eficiente e eficaz requer um exercicio de superacdo, onde se deve ser eficiente sem
burocratizar, e atingir a eficacia (os resultados) através de uma lideranca integradora

acompanhada da valorizagdo da competéncia (conhecimento, habilidades e atitudes).



5 APLIQAC}AO DA PROPOSTA DE MODELO DE DIAGNOSTICO DAS
RELACOES DE PODER PARA AS ORGANIZACOES

O Modelo de Diagnostico das Relagdes de Poder para as Organizagdes foi apresentado
no capitulo 4. O modelo proposto foi validado através de entrevista realizada junto ocupantes
de cargos de direcdo de quatro pro-reitorias e cinco unidades de ensino superior da
Universidade Federal de Santa Maria - UFSM, unidade escolhida para o estudo de caso e

aplicacdo do modelo proposto.

5.1 Descricdo e historico da UFSM

A Universidade Federal de Santa Maria, foi idealizada e fundada pelo Prof. Dr. José
Mariano da Rocha Filho, criada pela Lei n. 3.834- C, de 14 de dezembro de 1960, com a
denominacdo de Universidade de Santa Maria, instalada solenemente em 18 de marco de
1961. A UFSM é uma Instituicdo Federal de Ensino Superior constituida como Autarquia
Especial vinculada ao Ministério da Educagdo.

A atual estrutura, determinada pelo Estatuto da Universidade, aprovado pela Portaria
Ministerial n. 801, de 27 de abril de 2001, e publicado no Diario Oficial da Unido em 30 de
abril do mesmo ano, estabelece a constituicdo de nove unidades universitarias: Centro de
Ciéncias Naturais e Exatas, Centro de Ciéncias Rurais, Centro de Ciéncias da Saude, Centro
de Educacéo, Centro de Ciéncias Sociais e Humanas, Centro de Tecnologia, Centro de Artes e
Letras, Centro de Educacdo Fisica e Desportos e Centro de Educacdo Superior Norte-
RS/UFSM-CESNORS e uma Unidade Descentralizada de Educacdo Superior da UFSM, em
Silveira Martins - UDESSM.

Da estrutura da Universidade, fazem parte também trés escolas de ensino médio e
tecnoldgico: Colégio Politécnico da Universidade Federal de Santa Maria, Colégio Agricola
de Frederico Westphalen e o Colégio Técnico Industrial de Santa Maria.

A UFSM esta localizada no centro geografico do estado do Rio Grande do Sul,
distante 290 km de Porto Alegre. O municipio de Santa Maria é o polo de uma importante
regido agropecuaria que ocupa a parte centro-oeste do Estado.

O campus da UFSM, que abrange a Cidade Universitaria "Prof. José Mariano da
Rocha Filho", estd localizado na Avenida Roraima n. 1000, no Bairro Camobi onde é

realizada a maior parte das atividades académicas e administrativas.
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A UFSM possui, hoje, em pleno desenvolvimento, cursos, programas e projetos nas
mais diversas &reas do conhecimento humano. A Instituicio mantém 132 cursos de
Graduacao, 42 cursos de especializacdo, 45 cursos de mestrado, 19 de doutorado e 01 de pds-
doutorado.

A comunidade universitaria da UFSM é composta de 26.803 alunos, 1.806 docentes e
2.792 técnico administrativos.

A érea territorial total da UFSM é de 1.837,36 hectares, nos quais as edificacbes
perfazem 273.150,92 m2 de area construida no Campus, alem de 22.259,41 m? em edificacdes
no centro do municipio. Possui, ainda, edifica¢cdes nos municipios de Frederico Westphalen
(CAFW e CESNORS - Frederico Westphalen e Palmeira das Missdes), com 24.148,01 m? de
area, sendo que a area total construida da UFSM, até dezembro de 2008, é de 319.558,34 mz2.

A UFSM completou em dezembro de 2010 cinguenta anos. Assim, a primeira

universidade federal instalada no interior tornou-se cinquentenaria.

5.2 Evoluc¢do do Planejamento Estratégico na UFSM

Segundo SIPPO (1993) apud Estrada (1998), o planejamento na UFSM, em 1961, era
orientado por um Plano Diretor de Obras, sendo que, a medida que se construia a cidade
universitaria, era colocada em funcionamento a estrutura organizacional programada, ou seja,
até meados da década de 70, a UFSM era orientada por um planejamento fisico estrutural.

Em 1979, foi elaborado e publicado um dos primeiros documentos sobre planejamento
na Instituicdo, um modelo de roteiro e métodos para o estabelecimento da Politica Global, dos
objetivos e do Plano Operativo da UFSM.

Em 1983, foi divulgado o primeiro e segundo ensaio global da UFSM, elaborados a
partir de sugestbes dos centros de ensino. Como resultado deste plano o Conselho
Universitario apreciou e aprovou as politicas que iriam nortear as acGes e programas da
UFSM para o biénio de 1984 e 1985. Ja em 1986, foi idealizado o Plano Estratégico
1987/1989 buscando uma consciéncia de administragdo por objetivos, o qual consistia
basicamente, de um documento, contendo a formulacéo de objetivos globais. Também foram
compiladas as Diretrizes gerais e linhas de acdo para a UFSM no periodo o qual consistia em
definicBes para que os demais niveis organizacionais formulassem suas programacfes e as

executassem.
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Por decisdo do conselho Universitario em 1990 a PROPLAN elaborou uma proposta
de implantagdo do Sistema Integrado de Planejamento, Programagdo e Orgamentacdo —
SIPPO (90/93) que utilizaria como instrumento de levantamento de necessidades para a
elaboracdo do Plano Anual de Metas, a técnica do or¢camento programa. Esse sistema que
perdurou até o exercicio de 2000.

Em 1999 a PROPLAN/UFSM elaborou um documento intitulado: ‘“Planejamento
Estratégico — UFSM, referencial tedrico”. A partir deste documento, foram realizados
seminarios nas oito Unidades Universitarias e nos trés colégios de Ensino Médio e
Tecnoldgico, foi iniciado o processo de sensibilizacdo e motivagdo, necessarios a elaboragéo
do planejamento estratégico de cada unidade. A equipe técnica realizou varios workshops
com as diferentes unidades que solicitaram esse tipo de atendimento como forma de facilitar o
entendimento do processo.

O processo de implantagdo do Planejamento Estratégico culminou com a realizacéo de
um seminario que reuniu representantes das unidades da Administracdo Central, tendo por
objetivo a provocacdo de debates e a geracdo de subsidios para a definicdo de diretrizes
estratégicas, objetivos e metas. Juntamente com os resultados obtidos nos diferentes
seminarios, foi elaborado o documento Plano de Desenvolvimento Institucional para o
periodo 2001-2005.

A partir da Lei N. 10.861, de 14 de abril de 2004, que estabelece o Sistema Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES, o Ministério da Educacdo introduziu como
parte integrante do processo avaliativo das Instituicbes de Ensino Superior — IES, 0 seu
planejamento estratégico, sintetizado no que se convencionou denominar de Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI.

Para o periodo de 2006-2010, a Pré-Reitoria de Planejamento — PROPLAN, em
articulacdo com as demais unidades da UFSM, elaborou o PDI da Instituicdo, um processo
dindmico que tem como objetivo contribuir para o desenvolvimento e aperfeicoamento de
acOes gque visem a propiciar aos segmentos da Instituicdo plenas condi¢des de promover o

crescimento.
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1986-1989 1990-1993 1994-1997 1998-2009 2010 - Atual
1.Missdes da | 1.Ambiente Externo 1.Andlise Externa 1.Andlise  ambiental | 1.Missdo, visdo,
organizagdo externa e interna valores
2.Anélise  ambiental | 2.Ambiente Interno 2.Anélise Interna 2.Misséo, Visdo. | 2.Andlise Ambiental
interna Valores e  Fatores

criticos de sucesso
3.Anédlise  ambiental | 3.Plano de acéo 3.0bjetivos 3.Diretrizes Gerais, | 3.Linhas Estratégicas
externa objetivos, estratégias
4.0bjetivos Gerais 4.Formulacéo de Metas | 4.Estratégias 4. Metas 4.0bjetivos e Acgdes
Estratégicas, Metas e
indicadores
Institucionais
5.Diretrizes Gerais | 5.Execucdo da | 5.Ac0es 5.Planos de agédo 5. Objetivos e A¢Bes
(alternativas Programacéo Estratégicas, Metas e
estratégicas) Operacional indicadores Unidades
de Ensino
6.Linhas Gerais de | 6.Avaliacdo dos | 6.Planos de Trabalho 6.Implantacdo e 6. Objetivos e Acdes
acdo resultados e Controle Estratégicas, Metas e
realimentacéo do indicadores Pro-
sistema reitorias Institucionais
7.Planejamento  Tético 7.Feedback Objetivos e  Acdes
e Planejamento (verificacéo e Estratégicas, Metas e
Operacional acompanhamento) indicadores
Subunidades

Quadro 7 - Evolugdo de modelos de planejamento estratégico na UFSM

Fonte: elaborado pelo autor adaptado de ESTRADA (2000)

O documento foi elaborado para um periodo de cinco anos, que identifica a Instituicdo
de Ensino Superior — IES, no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se
prop0e, as diretrizes pedagdgicas que orientam suas acdes, a sua estrutura organizacional e as
atividades académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver.

Para o desenvolvimento e a elaboragéo do Plano de Desenvolvimento Institucional -
PDI 2011-2015/UFSM - foi buscada a participacdo de diversos segmentos da comunidade
universitaria e também da sociedade. Foram realizadas varias acGes que ampliaram o dialogo
e a integracdo com a comunidade, tornando o processo participativo. O processo de
elaboragéo incorporou o resultado do trabalho desenvolvido por meio de reunides durante o
primeiro semestre de 2010 que culminou com o Plano de Gestdo 2010-2013. No quadro 7, é
apresentada as etapas dos modelos de planejamento estratégico adotados pela UFSM no
decorrer de sua existéncia.

Em 2010 foi realizada a ultima revisdo da missdo, visdo e valores da Instituicdo, bem
como estabelecidos eixos norteadores que contemplam os objetivos estratégicos, metas e
iniciativas, que tém compromisso de alcangar os resultados tanto do Plano de Gestdo 2010-
2013, quanto do PDI 2011-2015.

A partir da revisdo, os novos componentes da filosofia institucional da Universidade

Federal de Santa Maria séo 0s seguintes:
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Misséo

Construir e difundir conhecimento, estar comprometida com a formacéo de pessoas
capazes de inovar e contribuir com o desenvolvimento da sociedade, de modo sustentavel.

Viséo

Ser reconhecida como uma instituicdo de exceléncia na construcdo e difusdo do

conhecimento, comprometida com o desenvolvimento da sociedade, de modo inovador e

sustentavel.
Valores

Comprometer-se com a educacgédo e o conhecimento, pautados nos seguintes valores:

o Liberdade;

o Democracia;

. Etica;

o Justica;

. Respeito a identidade e a diversidade;
o Compromisso social;

. Inovacao; e

. Responsabilidade.

Eixos Norteadores

Os eixos norteadores tém a finalidade de promover o desenvolvimento institucional e
representam o elo entre as acBes das diversas areas de atuacdo da UFSM e a sua filosofia. A
seguir apresentam-se os eixos norteadores da UFSM:

o Foco na inovagéo e na sustentabilidade

o Inclusdo, acesso e acessibilidade, cooperagéo e inser¢do social
o Qualificagéo das atividades académicas

) Valorizagdo das pessoas

o Expansao académica qualificada da UFSM

o Otimizacdo da gestéo institucional
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Objetivos Estratégicos

A diretriz estratégica da UFSM tem ainda a finalidade de promover a sinergia entre 0s
atores institucionais, estimulando a integracdo, o trabalho coletivo e também a ampliacdo da
participagdo da comunidade universitaria na tomada de decisdo.

A dimensdo institucional expressa a filosofia da Universidade, marcando a sua posicao
como uma instituicdo pautada pelo seu compromisso social de construir o conhecimento e
promover a formacdo de pessoas que respeitam valores essenciais para a construgdo de uma
sociedade mais justa e comprometida com as grandes questdes planetarias.

A dimensdo relagdo com a sociedade reforca 0 seu compromisso social e seus
objetivos fundamentais e especiais, assegurados no estatuto, especialmente na promocéao de
transformacdo social que tenha como alicerces o0 conhecimento, a inovacdo e a
sustentabilidade, acesso e acessibilidade e insercdo social decorrentes das mais diversas areas
de atuacdo da UFSM.

A dimensdo exceléncia académica explicita 0 compromisso assumido na missao e na
visdo de ser uma Instituicdo de exceléncia, voltada para o constante desenvolvimento e
qualificacéo de suas atividades de ensino, pesquisa e extens&o.

A dimensdo aprendizado organizacional demonstra a preocupacdo permanente da
Instituicdo em promover o desenvolvimento das pessoas em todas as suas potencialidades.
Além disso, fica explicitada nessa dimensdo a necessidade de criar mecanismos para a
retencdo do conhecimento e também a reestruturacdo académica, fisica e administrativa, o
processo de comunicacao interna e externa da Instituicéo.

Para o acompanhamento do andamento dos objetivos estratégicos, metas e acbes, sao
utilizados indicadores como métrica.

Os indicadores servem para medir e informar o nivel de desempenho de uma
organizacdo, facilitando a gestdo em todos os niveis, envolvendo os servidores para a
realizacdo das acOes estratégicas e possibilitando aos gestores, um maior conhecimento e
interacdo nas diversas areas da Instituicao.

O objetivo € disponibilizar um conjunto de informacbes indispensaveis ao
desenvolvimento organizacional, que possibilitem o monitoramento e a avaliacdo do
desempenho dos processos organizacionais da Instituicdo, favorecendo sobremaneira o

processo de tomada de deciséo.
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5.3 Andlise dos resultados da aplicacdo do modelo proposto

Nota-se claramente a preocupacdo com a técnica de formulacdo do planejamento
estratégico, 0s seminarios, 0 cronograma estabelecido, as etapas bem definidas, a utilizacdo
das dimensdes institucional, da relacdo com a sociedade, da exceléncia académica e
aprendizado organizacional, amparado no que preconiza Kaplan e Norton (1997) através do
Balanced Scorecard (BSC).

Conforme constatado por Kaplan e Norton (2001), 9 entre 10 estratégias falham na
fase de implementacgéo, evidencia-se na unidade em estudo, que a fase de formulagdo do
planejamento estratégico apresenta excelente qualidade técnica, porém falhas em sua fase de
implementacdo, conforme pode-se constatar pelas respostas dos entrevistados, sendo o fator
comportamental apontado como grande vil&o.

A abordagem sobre planejamento estratégico na UFSM recai sobre a Gltima verséo, a
de 2010, por ser a mais atual, a vigente. No entanto, as observacfes sobre a técnica de
formulacdo das estratégias serem adequadas e a sua fase de implementacdo ndo ser exitosa
sdo validas para todos os modelos desenvolvidos até o0 momento.

A técnica ndo necessita reparos, com uma formulacdo de estratégias amplamente
discutida e consolidada, porém, a fase de implementacdo, ndo obteve éxito, e, a partir dai
questiona-se, sobre onde estd a dificuldade. Constata-se, através das entrevistas aplicadas,
qgue, sem a menor sombra de davidas, a dificuldade é comportamental, ou seja, estd no
comportamento organizacional, tanto de lideres, quanto liderados.

Na expectativa de avancar na descoberta, sobre, onde provavelmente estariam as
dificuldades comportamentais na implementacdo do planejamento estratégico, a proposta do
estudo é procurar validar o modelo de diagndéstico de relacdes de poder desenvolvido a partir
de pesquisas bibliograficas na literatura especializada, relativo aos assuntos planejamento

estratégico e relacdes de poder nas organizaces.

Dimensoes de RelacGes de Poder

Tendo como base a metodologia de analise qualitativa de contetido, os dados foram
levantados para analisar como as relagfes de poder influenciam na implementacdo do
Planejamento Estratégico, foram levadas em consideragdo as dimensdes referentes a

lideranca, ao gerenciamento, ao poder contextual e ao poder pessoal.
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A pesquisa de campo contou com a técnica da entrevista semi-estrutura com 0s
responsaveis pelas pro-reitorias e unidades de ensino superior da Universidade Federal de
Santa Maria. Foram entrevistados quatro pro-reitores e cinco diretores de unidades de ensino
superior.

A entrevista contou com questdes organizadas em cinco blocos que abordaram os
seguintes temas o processo de planejamento estratégico, as caracteristicas da lideranca, as

relacGes de poder na organizacéo, a estrutura organizacional e 0 processo de comunicacéo.

Dimens0es lideranca e gerenciamento

O questionamento em relacdo a como assumiu o cargo de direcdo, traz como resposta
gue 0s pro-reitores assumiram seus cargos através de convite da gestdo eleita e que o0s
diretores de unidades de ensino através de consulta a comunidade universitaria dos centros de
ensino.

A grande maioria dos entrevistados afirma que ja possuia alguma experiéncia na area
de gestdo, quando assumiram seus cargos atuais, porém ao mesmo tempo acham necessaria

uma politica de capacitacfes na area de gestéo.

Entrevistado C:

“Ndo recebi capacitagdo para assumir o cargo. Eu ja possuia experiéncia administrativa (sete anos
de coordenac&o de curso e quatro anos de atuacdo no CEPE, inclusive de dois anos como presidente
da comissdo CEPE do Conselho CEPE).”

Entrevistado A:

“Tenho experiéncia anterior como Diretor do DCF e como Pro-Reitor de Planejamento”.
Entrevistado 1:

“Ha necessidade de capacita¢do de gestores, porém ndo ha politicas da Institui¢do nessa dire¢do”.

Em relacdo a dimenséo lideranca das relacdes de poder nas organizaces nota-se uma
unanimidade em relacdo a falta de um programa de capacitagdo para gestores, tanto no

aspecto técnico como em relagéo a liderar equipes.

Entrevistado 4:

“Ha uma necessidade urgente de haver capacitacfes para coordenadores de cursos e chefes de
departamentos, pois 0 periodo que permanecem no cargo € de apenas dois anos ocorrendo uma
constante troca e um despreparo para o desempenho de atividades administrativas, devido areas de
formagdo diversas dos ocupantes de cargos”
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Quando perguntados sobre a ocupagdo do tempo em seus cargos, é unissono o nimero
excessivo de reunides, e as atividades de gestdo rotineiras.
Entrevistado A:

“Grande parte do meu tempo é despendido para dar explicacbes sobre rotinas administrativas,
principalmente para docentes”

Entrevistado 4:

“se ndo houvesse tantas reunioes, certamente teria mais tempo para dedicar ao alcance da visdo de
Sfuturo”

Entrevistado 1:

“sem duvida o que mais ocupa meu tempo sdo as reunides, sdo oito horas e quarenta e cinco minutos
e ja sai da primeira do dia”.

Entrevistado 2:
“atendimento a chefes de departamento e problemas de infraestrutura”.

Em relacdo as competéncias que um lider deve ter as respostas giram em torno do
conhecimento técnico e comportamento interpessoal, e todos os entrevistados consideram as

caracteristicas citadas essenciais para o crescimento da UFSM.
Entrevistado 2:

“Teoria dos sistemas complexos, no¢oes de RH e custeio publico, conhecimento legal de licitagdes,
psicologia organizacional, habilidades de comunicagéo, proatividade e paciéncia para harmonizar
situacOes tornando-as forma de aprendizado”

Entrevistado 1:

“Lider, diferente de chefe, deve estar integrado e comprometido como os objetivos da instituicdo
conhecer sua missdo, visdo e valores e atuar com base neles. Deve dar exemplos para ser seguido”

Em relacdo a necessidade de controle para a realizacdo das atividades por parte dos
servidores e como se pode ter um colaborador motivado, nota-se ainda reflexos de um periodo
um tanto ultrapassado relativo a controle, embora tenhamos respostas que reconhecem a
dificuldade de motivar no setor publico quando nédo € possivel nem ao menos o pagamento de

horas extras como recompensa.

Entrevistado A:

“Acredito que tenham que ser monitorados, pois na area administrativa o atendimento aos prazos
estabelecidos precisam ser atendidos”.
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Entrevistado 2:

“Todo trabalho necessita de parametro para ser considerado efetivado e dar ao trabalhador o sentido
de realizacdo, concretude do uso do seu tempo. Trata-se antes de mais nada de um fator psicoldgico.
Ha& varios casos sindromes ergonémicas causadas por falta de sentido no uso do tempo em trabalho.
Ou por estar trabalhando no que ndo gosta ou por ndo trabalhar e receber por algo que nédo fez.
Neste sentido a primeira questéo do gestor e harmonizar fungéo e perfil do trabalhador .

Entrevistado c:

“Ndo acredito que o controle e monitoramento seja a melhor opg¢do. Penso que o
colaborador/servidor deve entender seu papel na instituicdo e ser motivado a realizar a sua tarefa da
melhor forma possivel. A integracéo, reconhecimento e valorizacao dos colaboradores/servidores é o
principal mecanismo motivador”.

Em relacdo a agirem mais voltados ao gerenciamento ou lideranca, percebe-se que o
setor publico com seus formularios a preencher, tramites a realizar, muitas vezes néo
reavaliados, torna-os muito voltados ao gerenciamento desta burocracia, embora procurem

liderar suas equipes conforme suas experiéncias com relagdes humanas.

Entrevistado D:

“Me considero bastante técnico, mas procuro respeitar as pessoas. Mais gerenciamento. A
burocracia sempre interfere, mas ha como manter agilidade se o0s processos forem bem
compreendidos. Procuro me manter atualizado nos processos”.

Entrevistado B:

“Mais voltado as tarefas e ao gerenciamento. E quanto a burocracia, na verdade ¢ a legalidade que

deve ser seguida”.

Em relacdo a questdo que aborda o empregador e o servidor realizar um processo de
ganha/ganha em seu relacionamento, houve algumas manifestacdes:
Entrevistado A:
“deveria ser implementado o resultado da avaliacdo de desempenho individual com reflexos
economicos”
Entrevistado C:
“reconhecimento e valoriza¢do das competéncias de cada servidor”

Em relacdo ao lider formar sua aptiddo apenas pela natureza e experiéncia, ou a
formacé&o através de capacitacdes para relacionamento interpessoal, cito manifestacdes:
Entrevistado 3:

“Compreender formas e métodos de lideranga é um caminho para a flexibilidade”
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Entrevistado C:
“valores, crengas e experiéncias forjam o executivo e o poder que exerce, embora capacitacoes
possam fomentar reflexoes que permitam flexibilizar atitudes”

Em relacdo ao envolvimento ou comprometimento, obteve-se respostas que apontam
para um alto nivel de comprometimento, um nivel intermediario de comprometimento, ou
apenas envolvimento, demonstrando um descompasso entre os dirigentes, o que é prejudicial

em um processo de mudanga como € o caso do planejamento estratégico.

Ao questionamento de como se véem como lider, os entrevistados, se manifestaram
receptivos a criticas, delegam competéncias, estimulam iniciativas e reconhecem o esforgo

dos membros da equipe.
Todos conhecem lideres que ndo estdo na cadeia hierdrquica da instituicao.

Todos afirmam ter distribuido responsabilidades a seus subordinados em relacdo ao

processo de planejamento estratégico.

Em relagdo a como motivam seus colaboradores a buscarem a visdo de futuro da

UFSM, cita-se algumas manifestagdes:

Entrevistado 4:

“ tento demonstrar a necessidade de melhorar a qualidade da nossa institui¢do”

Entrevistado C:

“procuro demonstrar que a UFSM ndo é mais uma universidade pequena e que precisa ter
profissionalismo nos seus processos e que eles sdo chave para que no nosso setor tenhamos qualidade
Nno servigo prestado. ”

Anélise das entrevistas em relacdo as dimensdes lideranca e gerenciamento

Nota-se uma predominancia das repostas voltadas a uma lideranca controladora, com
vontades pontuais de tornar-se orientadora. O aspecto bastante apontado foi o elevado nimero
de relatorios a serem prestados, formularios a serem preenchidos, prazos longos de tramite de

processos, ou seja, a burocracia é algo a ser repensado.

e Pode-se afirmar que em relacdo ao aspecto lideranca existe uma
necessidade clara de cursos de capacitagdo voltados & preparacdo dos
gestores para melhor desempenhar tanto suas atividades técnicas, como

esclarecer sobre 0 novo momento que vivenciamos onde a perspectiva
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humana é o grande capital que as organizacdes tém a seu dispor para
alcancar seus objetivos com eficacia. Para ZHU et al. (2005), o uso da
lideranca transformacional (amplia e eleva o interesse dos colaboradores) é
associado empiricamente a satisfacdo dos subordinados, comprometimento
profissional e afetivo com a organizagéo, confianca nos gestores e melhor

performance na execucao de tarefas.

O gerenciamento, como pode ser notado pelas respostas obtidas, & bastante

burocratico, sabe-se que a eficiéncia faz um caminho contrario ao gerenciamento burocratico,

existe uma necessidade clara de buscar um gerenciamento mais sinérgico, até o ideal que seria

0 organico.

A busca pela melhoria e aprimoramento dos processos, que fazem a
dindmica das organizacdes, deve ser almejada incessantemente, 0 que
podera ser feito através capacitacdo de seus servidores, 0 Seu
desenvolvimento através da participacdo cursos de aperfeicoamento, porém
0 ponto crucial para reducdo da burocracia é a valorizacdo do capital
intelectual, do conhecimento dos servidores através do trabalho em equipe,
onde todos sdo pecas-chave para o alcance dos resultados.

A busca por um estilo de lideranga mais integrador passa pela humanizacgao
do gerenciamento. Para que isto ocorra, deve-se ter em mente que liderar
grupo de pessoas, equipes, deve ser atividade diaria de um lider, através do
seu exemplo, buscando contagiar os colaboradores com o0 seu
comprometimento com a instituigdo, motivando-os, incentivando-os,
através do reconhecimento do seu esforco, de um elogio, ndo
necessariamente de recompensa financeira. Outro fator de grande
relevancia para o lider sdo suas relagfes interpessoais, deve ter claro, que
todos n6s somos diferentes, e ha necessidade de se tratar cada colaborador
como um ser Gnico, com suas necessidades, suas angustias, seus

problemas, deve saber ouvir.

Para que ter-se lideres com este estilo, certamente serd necessario um investimento em

cursos de capacitacdo de lideres, de gestores, pois ao contrario do que muitos afirmam néo

existe apenas o lider nato, lideres podem ser formados e isto no atual estagio que nos

encontramos é uma necessidade.
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Dimensdo de Poder Contextual e Dimensdo de Poder Pessoal

As relacdes de poder estdo inseridas na cultura organizacional, a cultura sofre o
impacto das relaces de poder na organizagéo e a cultura organizacional molda as relagdes de
poder. Neste sentido, quando se estd identificando as relagcbes de poder estabelecidas na
dindmica organizacional esta se diagnosticando um aspecto representativo da sua cultura. Para
Sarturi (2011), cultura organizacional, refere-se ao conjunto de elementos comportamentais
(crencgas, regras, tabus, linguagem, etc.) e materiais (prédios, layout, processos, simbolos, etc.)
formados a partir da trajetoria vivenciada pela organizacéo.

Na busca pela compreensao de aspectos culturais que possam influenciar a dinamica
de relacGes de poder, os entrevistados foram questionados sobre a personalidade do fundador
da UFSM, todos atribuiram caracteristicas que demonstram sua coragem e determinacéo,
como empreendedor, decidido, desbravador, inovador, entusiasta, visionario. Todos estes
adjetivos identificam a forca de um lider decidido a instalar em 1960 a primeira universidade
publica do interior do Brasil, a Universidade de Santa Maria.

Ao questionar-se sobre que forcas poderiam ter auxiliado o fundador da UFSM a

conseguir o feito de instalar uma institui¢do publica de ensino superior no interior.

Entrevistado 2:

“Acredito que a politica e grupos organizados de apoio”

Entrevistado B:

“«

a sua vontade, influéncia politica e determinagdo”.

Em relacdo as influéncia externas (politicas, religido, e sociedades secretas), houve
quem afirma desconhecer, embora a grande maioria acredita que exista influéncia politica.

Em relacdo a gestdo ocupante do poder formal (qualquer tempo) chamar a participacdo
de grupos influentes a participar de uma coalizdo na implementacdo do processo de mudanca,
ha uma divisdo nos grupos consultados. O grupo de pré-reitores afirma que todos sdo
chamados, porém ha pouca participacdo, j& o grupo de diretores de unidades de ensino
consultado afirma ndo haver esta chamada.

Os entrevistados acreditam nao fazer parte da cultura da UFSM o hébito de planejar e
a cultura organizacional existente é fator que influencia negativamente na implementacdo do

planejamento estratégico.
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Entrevistado 1:

“Ndo faz parte da cultura da UFSM o habito de planejar. A cultura organizacional dificulta a
implementagdo do planejamento estratégico”

Entrevistado B:
“Ndo faz parte do dia-a-dia o habito de planejar. E prejudicial & implementagdo do planejamento

estratégico”

Sobre a presenca de subculturas fortes na instituicdo, sete dos nove entrevistados

acreditam existir subculturas.

Entrevistado C:

’»

“Sim acredito que existam vdrias como professores, pesquisadores, servidores ..... :

Entrevistado A:

“Existe corporativismo, principalmente em grandes decisoes”

Sobre se as relac6es informais favorecerem ou ndo o processo, todos sao unanimes em
afirmar que ndo se pode implementar um processo de mudanga contando apenas com as
relacbes formais da cadeia hierdrquica, que se deve fazer uso das rela¢bes informais

construidas ao longo de suas carreiras.

Entrevistado B:

“as relagoes informais sdo essenciais em qualquer situagdo, inclusive, e principalmente para um
processo de mudanga”

Entrevistado 5:

“as relagoes informais agilizam os processos”.

A questdo sobre as relacbes de poder serem mais voltadas ao contexto (normas,
procedimentos, manuais), ou a valorizacdo do conhecimento e competéncia de seus
servidores, 0s entrevistados acreditam que o setor publico volta-se mais ao contexto e o fator
politico interno é preponderante sobre o conhecimento e a competéncia.

Entrevistado 5:

“a universidade é uma institui¢do complexa por natureza, sendo pablica torna-se ainda mais
complexa, o que regula o merecimento é a politica interna”

Entrevistado B:

“Esta voltada para o fator politico e regulamentos”.

Todos os entrevistados afirmam que as relagcdes de poder moldam as estratégias.
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Analise das dimensbes relacdes de poder contextual e de poder pessoal

As respostas aos questionamentos sobre a dinamica de relacBes de poder na UFSM
evidenciam um poder contextual enraizado no poder de posi¢do, com poucas iniciativas de
poder de recompensa, que pelos respondentes € justificado pelo fato de ndo recompensar com
recursos financeiros pela proibigdo imposta no setor publico.

Quanto a dimensdo poder contextual fica evidenciado o poder de posicao, pois 0 poder
hierarquico é preponderante na instituicdo, salienta-se que no setor publico ndo ha como
retribuir financeiramente por produtividade, nem ao menos com horas extras, desta forma o
fator financeiro adotado frequentemente nas organizacOes privadas ndo pode ser adotado na

instituicdo em estudo.

e O fator financeiro € um excelente meio de motivacdo dos colaboradores,
porém vive-se atualmente um momento diferenciado, onde a preocupacgéo
com o bem estar pessoal, com qualidade de vida, com a valorizacéo de seu
conhecimento e de se sentir peca importante da organizacdo, tornou-se
algo bastante recompensador.

Quanto a dimensdo poder pessoal, nota-se a pouca valorizacdo da competéncia
(conhecimentos, habilidades, atitudes), da competéncia interpessoal, tornando o fator politico
decisivo na busca composi¢cdo do poder formal. A n&do valorizagdo das competéncias e
conhecimentos dos servidores (técnicos e docentes) dificulta sobremaneira a eficacia no

alcance dos resultados.

e O fator politico é parte do processo, que na grande maioria das vezes
suplanta o poder do conhecimento. O desejavel é a gestdo dominante
(qualquer época) buscar a valorizacdo do conhecimento de seus
servidores, desapegar um pouco do status quo do poder de posicdo e
buscar formar uma coalizdo administrativa junto aos grupos informais

através da valorizacdo do poder pessoal.

Planejamento estratégico, estrutura organizacional e comunicagdo

Como forma de melhor compreender como se desenvolve o planejamento estratégico

na UFSM, os entrevistados foram questionados sobre planejamento estratégico, estrutura
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organizacional e comunicacdo, uma vez que o trabalho de pesquisa procura diagnosticar as

influéncias das relacBes de poder na implementacao do planejamento estratégico.

Planejamento estratégico

Em relacdo as questdes sobre o primeiro contato com a ferramenta planejamento
estratégico, e sobre a participacdo dos entrevistados na sua formulagdo em processos
anteriores ao iniciado em 2010, sete dos nove entrevistados afirmaram j& ter participado,
como coordenadores de curso, chefes de departamento e diretores de outras unidades dentro
da instituicéo.

Em relacdo a constatacdo de pesquisa encontrada na literatura sobre o baixo indice de
eficacia na implementacdo do planejamento estratégico apresenta-se algumas colocagdes por

parte dos entrevistados.

Entrevistado 5:

“Sim apresenta um baixo indice também na prdtica, e atribuo aos mecanismos de execu¢do do
planejamento ndo serem adequados, ficando desacreditado”.

Entrevistado 1:
“Confirmo pela minha experiéncia que é baixo o indice, e a dificuldade é comportamental”.

Em relacdo as questdes que abordam se os indicadores de desempenho utilizados séo
adequados para verificacdo do alcance da visdo de futuro, e se houve avaliacdo de
desempenho dos indicadores previstos e executados, quando seis dos nove entrevistados,

acreditam haver um nimero excessivo de indicadores, necessitando ser reavaliados.

Entrevistado C:

“Ha avaliacdo anual, apenas via preenchimento do relatorio de gestdo”

Entrevistado B:

“Esse processo ainda esta se consolidando...”

Em relacdo a participacdo no processo de elaboragdo do planejamento estratégico e

participacdo das revisdes, todos afirmam ter participado de alguma forma.

Entrevistado 4:

“sim, participei do processo de elaboragdo, mas ndo de suas revisoes. A participagdo foi na forma de
participante de semindario, bem como em reunioes especificas na administragdo central”.
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Quanto a participacdo dos servidores em capacitagdes com vistas ao processo de
planejamento estratégico, ocorreu uma divisdo nas respostas quando cinco dos nove
entrevistados afirmam ter ocorrido capacitacGes, e o restante dizem desconhecer ou néo ter
ocorrido.

Em relacdo as vantagens da utilizacdo do planejamento estratégico, a totalidade dos

entrevistados, afirmam encontrar vantagens, porém apontam limitac6es para sua realizagéo.

Entrevistado 2:

“visdo do posicionamento desejado a médio e longo prazo; critérios para aplicagdo de recursos e
objetividade e orientagdo da politica ensino, pesquisa e extensdo”

Entrevistado A:

“falta comprometimento”

Entrevistado C:

“N&o sou especialista na area, mas o planejamento que busca o desejo institucional, capturado
através de uma espécie de brainstorm, pode ser democraticamente correto, mas cria dificuldades para
realizacbes do plano. A meu ver as principais dificuldades estdo relacionadas a acdes de baixo
comprometimento institucional por parte da gestdo em exercicio”

Em relacdo a integracdo entre planejamento, execucdo e controle, e se ha disciplina na
execucdo, as respostas foram unanimes no sentido de ndo haver integragdo e ndo haver

disciplina na execucéo.

Entrevistado 2:

“Estamos iniciando, porém enquanto nossa estrutura estiver calcada em chefias de departamentos
provavelmente seremos reféns das politicas antigas”

Entrevistado A:

“ha um descompasso entre planejamento, execu¢do € controle, no momento em que 57% dos recursos
or¢amentarios sdo executados no ultimo trimestre, ndo ha disciplina”

Em relacdo ao alcance da visdo de futuro dentro no horizonte estratégico proposto para
0 exercicio de 2012, ocorre uma divisdo onde cada um terco aponta que alcancou,

parcialmente e ndo alcancou.

Entrevistado A:

“existem situacGes emergenciais que atrasam o planejamento feito, contudo ainda se consegue
realizar a grande maioria do que foi proposto”

Entrevistado 5;

7 . . . . Iz
varios indicadores apontam que sim



95

Estrutura organizacional

Em relacdo a estrutura organizacional os entrevistados acreditam ser adequada (dois),

adequada e engessada (2) e os demais acreditam ser desatualizada e engessada.

Entrevistado B:

“ a estrutura organizacional é essencialmente burocratica”.
Entrevistado 1:

“A estrutura da UFSM necessita ser rediscutida por toda comunidade. O mundo mudou e néo
podemos deixar de acompanhar algumas mudancas”.

Em relagdo a tomada de deciséo apenas um entrevistado acredita ser descentralizada,
0s demais séo unanimes em afirmar que consideram a tomada de decisdo centralizada.

O relacionamento entre as unidades (deptos, coordenacdes, centros, reitoria) ndo é
considerado adequado pela hierarquia piramidal, vertical da estrutura organizacional,
tornando muito distante os extremos da pirdmide, tornando 0s processos complexos e
morosos. Vale citar alguns termos colocados pelos entrevistados como: relacionamento
dificil, deficiente e dissociado, sdo os mais citados.

Em relacdo a integracdo entre planejamento estratégico e a estrutura organizacional,
sete dos nove entrevistados acreditam ndo haver integracdo entre planejamento estratégico e a
estrutura organizacional.

Os entrevistados consideram que a estrutura organizacional exerce influéncia negativa
na implementacdo do planejamento estratégico.

Segundo os entrevistados os setores ndo sdo autbnomos, estao vinculados a Centros de
Ensino e Reitoria, e dependentes de decisdes tomadas nos conselhos de centro e conselhos

superiores, tornando dificil a mudanca em funcdo da estratégia.

Comunicacao

Com vistas a entender o processo de comunica¢do da UFSM, ao questionamento
referente & comunicacdo sobre planejamento estratégico aos diretores de centros e pro-
reitores, encontra-se divergéncias ndo foram unanimes em afirmar adequada a comunicagéo.

Em relacdo a comunicacdo aos demais servidores para participar do processo de

planejamento estratégico temos a considerar:
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Entrevistado B:

“ foram feitas varias tentativas de comunicar, porém sabe-se que ndo chegaram a sensibilizar a
maioria”

Entrevistado 2:

“Esse processo de fato ndo houve, ou foi muito timido”

Em relagdo a integragdo dos meios de comunicagdo a grande maioria dos entrevistados

acredita ndo existir integracdo, porém dois entrevistados assim se manifestaram:

Entrevistado B:

“ainda ndo existe integragdo, porém estdo passando por mudangas”

Entrevistado 2:

“estdo iniciando uma convergéncia”

Em relacdo a posicdo pessoal do entrevistado sobre a comunicacdo ser 0 nao

estratégica, tem-se algumas manifestagdes:

Entrevistado 1:

“um dos pilares de sustentacdo da instituicdo, e talvez o principal é a comunica¢do”
Entrevistado 2:
“O SIE, Sistema de Informagoes de Ensino, é um sistema problemdtico”

Quatro dos nove entrevistados acreditam haver controle de determinadas informactes
pela coalizdo dominante, e todos consideram o compartilhamento de informagfes importante
para a implementacdo do planejamento estratégico.

Em relacdo aos responsaveis por fazer com que os servidores tenham conhecimento do
planejamento estratégico foram apontados os gestores em suas unidades e as CPA (Comisséao

Propria de Avaliacao)

Analise dos questionamentos relativos ao planejamento estratégico, estrutura
organizacional e comunicagéo.

Uma estrutura organizacional antiga, ultrapassada onde a departamentalizacdo aparece
como grande vila.

A falta de integragdo entre planejamento e execucdo, somados a uma falta de
disciplina na execucdo das acbes torna-se fator determinante para a ineficacia na

implementacdo do planejamento estratégico. Embora Spee e Jarzabkowski (2009), alertem
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para o fato que a estratégia proveniente do planejamento estratégico, é uma ferramenta capaz

de interligar a estrutura de uma organizacao, sendo Util na facilitacdo das interacdes sociais

internas.

Verifica-se que a falta da cultura do planejamento na instituicdo, a comunicacdo nao

integrada em uma estrutura vertical burocréatica torna-se ineficaz.

Embora se saiba do processo complexo de reestruturacdo de uma
universidade do porte da UFSM, ja ndo se concebe uma estrutura
organizacional tdo ultrapassada que data do final dos anos 60, inicio da
década de 70, engessada, inflexivel, contraria ao que o momento atual
exige, flexibilidade para acompanhar as rapidas mudancas do ambiente.
Neste sentido necessario se faz repensar a estrutura organizacional
tornando-a adequada aos novos tempos, mais flexivel e menos piramidal,
uma estrutura mais achatada, para isto o capital humano deve usar de sua
criatividade e propor uma nova estrutura organizacional.

A comunicacdo é um dos pilares da instituicdo, fazendo minhas as
palavras de um dos entrevistados, ndo se concebe que ndo exista um
sistema de comunicacdo integrado, que inicie no topo hierarquico e
alcance o servidor no seu departamento, na coordenacdo de curso e as
iniciativas com origem na base fluam com a mesma agilidade em direcao
ao topo. Isto é essencial para que os processos fluam com agilidade
necessaria ao atual contexto. Para que a comunicagdo possa auxiliar no
processo organizacional ela precisa ser planejada, organizada, dirigida,
controlada e integrada, ou seja, € necessario que a area de comunicacao
organizacional seja gerenciada para que suas agdes convirjam para O
cumprimento dos objetivos propostos pelo planejamento global da
organizacdo (SANTQOS, 2010).

Em relagdo ao planejamento estratégico que é essencialmente um processo
de mudangas, deve-se reforcar o que preconiza Estrada (2007), buscar
formar a coalizdo administrativa com grupos influentes e lideres informais,
os lideres devem estar comprometidos com o processo de planejamento
estratégico e exercendo seu papel, tomar frente através comunicagdo do
processo e de sua visdo de futuro, formar a equipe de implementacéo para

trabalhar em equipe proveniente dos diversos setores da UFSM motivadas
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para a tarefa, a promocdo da mobilizagdo e participacdo de todos os
servidores e os interessados, o planejamento das acGes através da escolha
das metas e objetivos, da adequacdo de funcdes e responsabilidades antes
de tentar mudar o comportamento das pessoas, além de capacitar e
desenvolver pessoas através da atualizagdo e da qualificacdo dos mesmos
para o processo de mudanga e por fim estabelecer os indicadores de
desempenho o mais rapido possivel, pois 0s mesmos ainda estdo em fase

estruturacdo segundo foi apurado nas entrevistas.

O que chama atencéo é o fato dos entrevistados colocarem como grande impedimento
da implementacdo do planejamento estratégico a falta de comprometimento dos envolvidos
(lideres e colaboradores).

De acordo com as constatacdes feitas a partir da analise e transcri¢cdo das entrevistas
semi-estruturadas, que compdem o modelo de diagndstico de relacBes de poder nas
organizagOes, aplicado na unidade de estudo, evidencia-se uma grande dificuldade na
implementacdo do planejamento estratégico na UFSM (unidade de estudo). Por todas as
dificuldades apontadas no estudo, como a estrutura organizacional inadequada, comunicacéo
nédo integrada, dimensdes de relacGes de poder contextual de posicdo, de poder pessoal de
baixa valorizacdo do conhecimento, de gerenciamento burocratico e lideranga do tipo
controladora, acrescido de um elemento extremamente negativo identificado, a falta de
comprometimento. Corroborando, Estrada e Almeida (2007) afirmam, o que distingue o
sucesso de cada metodologia de planejamento estratégico é a capacidade de passar do
conceito para a implementagéo do plano, o que requer pessoas identificadas e comprometidas

com o processo de mudanga organizacional.



6 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes do trabalho, as recomendagBes a unidade
estudada, as limitacGes da pesquisa e as sugestdes para futuras pesquisas acerca do tema,

concluindo, por fim, o presente estudo.

6.1 Conclusdes

O processo de Planejamento Estratégico € em esséncia um processo de mudanca
organizacional (ESTRADA, 2007), e como é natural do ser humano, todo e qualquer tipo de
mudanca gera desconfianca, receio, provocando conflitos no ambiente interno organizacional.

Pesquisas demonstram que apenas 10% das estratégias formuladas sdo implementadas
com éxito, o que torna evidente que o grande gargalo do Planejamento Estratégico encontra-
se em sua fase de implementacdo (KAPLAN E NORTON, 2001). Desta forma, confrontando
os resultados das pesquisas sobre estratégia e a reacbes das pessoas ao processo de mudanca,
entende-se que o maior problema da implementacdo do planejamento estratégico encontra-se
no processo de conducao do processo de mudancga organizacional.

Como forma de ndo ir ao encontro da constatacdo de Kaplan e Norton (2001) sobre a
fase de implementacdo do planejamento estratégico, e para alcancar a eficacia do
planejamento estratégico em suas principais etapas, formulacdo e implementacdo, ¢
necessario verificar a prontiddo da organizacdo, sendo essencial possuir dados confiaveis a
respeito dos processos, estrutura, cultura e das relacGes de poder, e resultados na organizacgao,
a fim de transforma-los em informagdo, minimizando impactos ou predizendo como a
resisténcia a mudanca devera ser tratada (KAUFMAN, BROWNE, WATKINS, 2003).

No desenvolvimento desta dissertacdo, o referencial tedrico utilizado foi a bassola e a
janela por meio da qual, se vislumbrou a possibilidade de alcancar solucdo a situacéo
problema investigada.

O estudo foi fundamentado teoricamente através de uma pesquisa literaria subdividida
em dois grupos: a primeira parte abordou o planejamento, estratégia, o planejamento
estrategico e modelos de planejamento estratégico; no segundo momento, foi construido um
referencial tedrico percorrendo desde a conceituacdo de relagdes de poder, sua historia e

modelos de relacGes de poder que embasaram o modelo proposto.
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Vérias foram as fases transpostas relacionadas aos objetivos especificos estabelecidos,
culminando com o atingimento do objetivo geral da pesquisa de analisar as relagdes de poder
e sua influéncia na implementacdo do planejamento estratégico organizacional.

A base teorica contribuiu para estruturar a pesquisa e levantar questionamentos sobre
como alcancar com eficécia o objetivo geral da dissertagéo.

Os objetivos especificos de estudar os modelos de planejamento estratégico e modelos
de relacbes de poder foram atingidos com a realizacdo de um levantamento bibliografico
sistematico.

Os modelos de planejamento estratégico estudados foram quatro, embora exista um
grande nimero de modelos disponiveis na literatura. Ja em relagdo aos modelos de relagdes de
poder, pode-se afirmar que todos os modelos encontrados foram estudados, sendo descritas
suas evolucdes, seus requisitos e suas caracteristicas consideradas fundamentais para a gestao
estratégica. Esses itens estdo apresentados no capitulo 2, titulos 2 e 3.

Deve-se observar que esta é uma situacdo encontrada até 0 momento, pois, certamente,
novos modelos tanto de planejamento estratégico, quanto de relagcdes de poder irdo surgir com
a evolucdo dos estudos nesta area. Em relacdo ao objetivo especifico de desenvolver um
modelo de diagnostico de relagcBes de poder, este foi abordado e alcangado no capitulo 4,
estando fundamentado a partir dos estudos apresentados no capitulo 2, titulo 4.

A unidade universitaria onde se aplicou 0 modelo proposto, como ja foi descrito em
seu histérico no capitulo 5, titulo 1, é uma instituicdo de grande porte extremamente
fragmentada politicamente em seus dez centros de ensino e trés colégios. Ndo restando
qualquer duvida que o fator politico causa impacto negativo a qualquer tentativa de
implementacdo de processo de mudanca. Corroborando com esta constatacdo, Clegg (2004)
afirma que analisar a estratégia em organizacdes complexas implica em permanente reflexdo
sobre os entrelacamentos e a recriacdo mutuamente constitutiva de meios e fins, a questdo nao
é separa-los ou simplifica-los, mas compreender suas complexas inter-relacées.

A universidade é de natureza complexa tornando a sua gestdo Unica e diferenciada e
em se tratando de relacGes de poder torna-se mais evidente, pois o fator politico aparece muito
a frente do fator conhecimento.

Contata-se que, na universidade, tudo é regido pela participacdo e negociagéo,
invariavelmente as decisdes sdo reflexos de um jogo politico, no qual comissdes e grupos
influentes trabalham e decidem a partir do conflito, confronto, negociagdes e acordos.

Como forma de teste, foi aplicado o modelo de diagndstico de relagdes de poder nas

organizagbes em uma instituicdo publica de ensino superior, 0 que permitiu avaliar a
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aplicabilidade do modelo proposto, embora se tenha claro que o contexto académico tenha

caracteristicas proprias. Como resultado infere-se as seguintes conclusdes:

e Com a aplicacdo do modelo de diagndstico de relagdes de poder, identificou-se na
organizacdo um poder contextual de posicdo, um poder pessoal de baixa
valorizacédo do conhecimento e competéncia, com um estilo de gerenciamento
do tipo burocratico e um estilo de lideranca do tipo controladora.

e Pode-se afirmar que em relacdo ao aspecto lideranca existe uma necessidade clara
de cursos de capacitacdo voltados a preparacdo dos gestores para melhor
desempenhar tanto suas atividades técnicas, como esclarecer sobre 0 novo
momento que vivenciamos onde a perspectiva humana é o grande capital que as
organizagOes tém a seu dispor para alcancar seus objetivos com eficacia.

e A procura pela melhoria e aprimoramento dos processos que fazem a dinamica
das organizacdes, deve ser buscada incessantemente, o que poderd ser feito
através da capacitacdo de seus servidores, o seu desenvolvimento através da
participacdo em cursos de aperfeicoamento. Porém, o ponto crucial para reducao
da burocracia é a valorizacdo do capital intelectual, do conhecimento dos
servidores atraves do trabalho em equipe, onde todos sdo pecas chave para o
alcance dos resultados.

e A busca por um estilo de lideranca mais integrador passa pela humanizacdo do
gerenciamento, para que isto ocorra, se deve ter em mente que liderar grupo de
pessoas, equipes, deve ser atividade diaria de um lider, através do seu
exemplo, buscando contagiar os colaboradores com o seu comprometimento com
a instituicdo, motivando-os, incentivando-os, através do reconhecimento do seu
esforgo, de um elogio, ndo necessariamente recompensa financeira. Outro fator de
grande relevancia para o lider, sdo suas relagdes interpessoais. Deve-se ter claro
que todos nos somos diferentes, e ha necessidade de se tratar cada colaborador
como um ser unico, com suas necessidades, suas angustias, seus problemas, sendo
extremamente relevante saber ouvir.

e O fator financeiro é um excelente meio de motivacdo dos colaboradores, porém
vive-se atualmente um momento diferenciado, onde a preocupagéo com o bem
estar pessoal, com qualidade de vida, com o local de trabalho, com a
valorizagdo de seu conhecimento e de se sentir pega importante da

organizacdo, o reconhecimento, tornou-se algo bastante recompensador,
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deve-se buscar utilizar o poder de recompensa, que dos tipos de poder
contextual é o grande motivador dos colaboradores.

Quanto a dimensdo poder pessoal, nota-se a pouca valorizacdo da competéncia
(conhecimentos, habilidades, atitudes) tanto organizacional, quanto interpessoal,
tornando o fator politico decisivo na busca composicdo do poder formal, o que
dificulta sobremaneira a eficacia no alcance dos resultados. O fator politico é parte
do processo, que, na grande maioria das vezes, suplanta o poder do conhecimento.
O desejavel é a gestdo dominante (qualquer época) buscar a valorizacdo do
conhecimento de seus servidores, desapegar um pouco do status quo do poder
de posicdo e buscar formar uma coalizdo administrativa junto aos grupos
informais através da valorizacé@o do poder pessoal.

Embora se saiba do processo complexo de reestruturacdo de uma universidade do
porte da UFSM, ja ndo se concebe uma estrutura organizacional tdo ultrapassada
que data do final dos anos 60, inicio da década de 70, engessada, inflexivel,
contraria ao que o momento atual exige, flexibilidade para acompanhar as rapidas
mudancas do ambiente. Neste sentido, necessario se faz repensar a estrutura
organizacional tornando-a adequada aos novos tempos e revertendo o fraco
acoplamento existente entre as unidades de ensino, mais flexivel e menos
piramidal, uma estrutura mais achatada. Para isto, o capital humano deve usar de
sua criatividade e propor uma nova estrutura organizacional, sabe-se que ndo é
algo simples, porém a estrutura deve ser revista.

A comunicacdo € um dos pilares da instituicdo, fazendo minhas as palavras de um
dos entrevistados, ndo se concebe que ndo exista um sistema de comunicagdo
integrado, que inicie no topo hierarquico e alcance o servidor no seu
departamento, na coordenacdo de curso e as iniciativas com origem na base fluam
com a mesma agilidade em direcdo ao topo. Isto é essencial para que 0s processos
fluam com agilidade necessaria ao atual contexto.

Em relacdo ao planejamento estratégico que é essencialmente um processo de
mudangas, deve-se reforcar o que preconiza Estrada (2007), buscar formar a
coalizdo administrativa com grupos influentes e lideres informais, os lideres
devem estar comprometidos com o processo de planejamento estratégico e
exercendo seu papel, tomar frente atraves comunicacdo do processo e de sua

visdo de futuro, formar a equipe de implementacéo para trabalhar em equipe
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proveniente dos diversos setores da UFSM motivadas para a tarefa, a promocéao
da mobilizagéo e participacdo de todos os servidores e 0s interessados, 0
planejamento das acOes atraves da escolha das metas e objetivos, da adequacao de
funcBes e responsabilidades antes de tentar mudar o comportamento das pessoas,
além de capacitar e desenvolver pessoas através da atualizacdo e da qualificacdo
dos mesmos para o processo de mudanga e por fim estabelecer os indicadores de
desempenho o mais rapido possivel, pois 0os mesmos ainda estdo em fase
estruturacdo segundo foi apurado nas entrevistas. Além disso, observar o
desdobramento e alinhamento do planejamento estratégico por toda a estrutura

organizacional.

6.2 Recomendacdes a unidade de estudo

Como forma de contribuicdo e agradecimento a instituicdo da qual fago parte, quero
externar algumas sugestdes apuradas nesta dissertacdo que favorecam ao processo de
implementacdo do planejamento estratégico, independentemente da gestdo que ocupe o poder
formal da instituicdo. Feitas as conclusdes a partir da aplicacdo do Modelo de Diagndstico de

Relac6es de Poder nas organizaces, estas sao as sugestdes:

e Primeiramente, por todas as dificuldades apontadas no estudo, como a estrutura
organizacional inadequada, comunicacdo ndo integrada, dimensdes de relacbes de
poder contextual de posicdo, de poder pessoal de baixa valorizagdo do
conhecimento, de gerenciamento burocratico e lideranca do tipo controladora,
acrescido de um elemento extremamente negativo identificado, a falta de
comprometimento, torna-se praticamente impossivel, com este quadro
identificado, a implementacdo do planejamento estratégico, é preciso rever este
quadro.

e Julga-se que, em relacdo a dimenséo lideranca, exista uma necessidade urgente de
cursos de capacitagdo, voltados a preparacdo dos gestores lideres, para melhor
desempenhar tanto suas atividades técnicas, como esclarecer sobre o novo
momento que vivenciamos, onde a perspectiva humana é o grande capital que as
organizagOes tem seu dispor, para alcancar seus objetivos com eficacia. Pois, ao
contrario do que muitos afirmam ndo existe apenas o lider nato, lideres podem ser

formados e isto no atual estagio que nos encontramos é uma necessidade. Desta
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forma, encaminhando a lideranca de uma fase controladora para uma fase ideal, a
lideranca integradora.

e O gerenciamento € algo necessario e favorece a eficiéncia, porém isto deve
ocorrer ndo valorizando apenas 0s processos burocraticos, deve-se buscar a
sinergia, o trabalho em equipe, a valoriza¢do das pessoas na busca por processo
menos morosos, menos burocratizados, e novamente recaimos na necessidade de
capacitacOes e desenvolvimento pessoal. Nao teremos o fruto se ndo regarmos as
raizes.

e Como motivar servidores sendo financeiramente? Certamente temos outras
formas, a atencéo, o tratamento interpessoal, a cordialidade, o elogio, tornar a sua
unidade uma equipe, valorizando tanto as conquistas pessoais, quanto as
organizacionais. Se considerarmos que as pessoas dormem oito horas diarias, e do
periodo em que estdo acordadas destinam 50% do seu tempo para a instituicéo.
Certamente, estas pessoas necessitam de qualidade de vida para serem produtivas,
executarem suas tarefas com prazer, ndo apenas por obrigacgéo.

e A valorizagdo do poder pessoal, 0 poder do conhecimento, é algo imprescindivel
para uma instituicdo tornar-se competitiva, colocar-se num patamar de exceléncia,
estar entre as melhores e isto ndo se consegue valorizando apenas o fator politico
e a burocracia.

e Seguramente, se forem implementadas as medidas sugeridas, teremos lideres mais
abertos a busca por liderancas informais, por grupos influentes, associacGes de
classes, tudo para favorecendo ao alcance da visdo de futuro. Lideres realmente

comprometidos com o processo de mudanca.

Restou evidenciado, com os resultados encontrados, que os aspectos relativos a
relacbes de poder constituem uma importante variavel de estudo quando se pretende
implementar uma ferramenta de gestdo. No caso, da implementacdo do Planejamento
Estratégico as dimens@es lideranca do tipo orientadora e integradora, e o poder pessoal do
conhecimento e competéncia tornando-se valorizado, demonstraram provocar influéncia
positiva a eficacia da implementacéo da ferramenta.

Por outro lado, cabe ressaltar que da mesma forma que as relagdes de poder
influenciam diretamente na implementacdo de uma ferramenta de gestdo, esta também

provoca mudancgas na estrutura, forma de pensar e se comportar dos individuos, ou seja,
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dependendo dos tipos e fontes de poder que formam a dindmica da organizagéo, o processo de
mudanca atingira ou ndo a eficécia.

Dessa forma, diagnosticar as relagdes de poder na organizacdo permite que a
implementacdo de uma ferramenta, como o Planejamento Estratégico, possa ocorrer de
maneira eficaz evitando resisténcias e aproveitando o potencial da organizacao.

Para a andlise da relevancia dessas coletas para um processo de mudangas como o
Planejamento Estratégico, verificou-se através da revisdo tedrica a caréncia de estudos
sistematicos atualizados sobre relagdes de poder nas organizagfes. Em todos os modelos
existentes e revisados, ndo se encontrou um que fosse abrangente o suficiente para avaliar a
organizacao de maneira harménica, que fizesse um diagnostico sobre relagdes de poder nas
organizacbes, e que, a partir de entdo, favorecesse a implementacdo de processos de
mudancgas, justificando e confirmando a relevancia da proposta desta dissertacao.

A pesquisa atingiu, portanto seu objetivo principal, visando identificar e descrever as
relacfes de poder e sua influéncia na implementacdo do planejamento estratégico, bem como
seus objetivos especificos de descrever os principais modelos de Planejamento Estratégico;
descrever os principais modelos de andlise das Rela¢des de Poder; desenvolver um Modelo de
Diagnostico de RelacGes de Poder nas organizacgdes e aplicar o modelo desenvolvido em uma

instituicdo publica de ensino superior.

6.3 LimitacOes da pesquisa

A presente pesquisa apresenta as seguintes limitacdes:

O método de estudo de caso ndo permite que os resultados sejam generalizados,

restringindo-se a realidade estudada.

A pré-concepcdo de grande parte das pessoas que as relacBes de poder sdo algo
negativo e ndo devem ser exploradas. No entanto, ndo se pode entendé-las como negativas,
nem ao menos um mal necessario, as relacdes de poder sdo apenas necessarias.

A analise e interpretagdo das respostas obtidas, nas entrevistas, estdo sujeitas a
subjetividade do pesquisador, e a seu envolvimento pessoal com a unidade escolhida da qual €

servidor ha 29 anos.



106

6.4 Sugestdes para trabalhos futuros

Tendo em vista que o assunto ndo se esgota, podendo ser analisado sob diversas
perspectivas, seguem algumas sugestdes para futuras pesquisas. Salienta-se que as

recomendacdes ndo estdo ordenadas por ordem de importancia ou prioridade.

e Aplicar a pesquisa aos demais niveis hierarquicos da organizacdo, com vistas a

comparar as diferentes percepc¢des entre gestores e subordinados;

e Aplicar este estudo a organizagdes com caracteristicas semelhantes, a fim de
confirmar ou encontrar outros aspectos das relacdes de poder que possam influenciar

na implementacao do planejamento estratégico;

e Aplicar este estudo, em empresas do setor privado, a fim de diagnosticar as relagdes

de poder em organizacdes com fins lucrativos;

e Aplicar este estudo, em um nimero maior de organizacGes, tendo em vista
possibilitar uma analise estatistica dos resultados coletados, a fim de apresentar novas

conclusdes sobre este assunto.

Portanto, pode-se afirmar que as relacdes de poder provocam influéncias tanto
positivas, quanto negativas na implementacdo do planejamento estratégico,tornando a
eficacia deste processo vulneravel a dinamica destas relagdes. As influéncias detectadas a
partir do Modelo de Diagnostico de RelacGes de Poder nas OrganizacBes, proposto,
demonstram a posicdo em que se encontra a organizacdo, a partir da qual, as liderangas
organizacionais deverdo proceder os ajustes necessarios para utilizar o maximo do poder
pessoal e suas competéncias, com um minimo de burocracia, e exercerem a lideranca
integradora, com um poder contextual o mais humanizado possivel.

O modelo proposto oportuniza um conhecimento integral das relagdes de poder nas
organizacGes, minimizando equivocos na metodologia de aplicacdo e conducdo do processo
de planejamento estratégico. Considera-se assim, que foram respondidas as questdes que

deram origem a problematica e aos objetivos deste estudo.
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ANEXO A — Roteiro da entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA IDENTIFICAR QUE INFLUENCIAS AS RELAGCOES DE
PODER EXERCEM SOB O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, E QUE TIPOS DE
RELAGCOES DE PODER COMPOE A DINAMICA ORGANIZACIONAL.

Identificagdo do entrevistado:
Nome:

Cargo/Funcdo:

Formagao:

Tempo na Instituigdo:

Questdes que buscam conhecer o processo de Planejamento Estratégico da UFSM, da sua concepgao a
implantacao:

1) Quando manteve o 12 contato com a ferramenta P.E.?

2) Ja havia participado da formulagdo do P.E. antes desta de 2010? Em outra instituicdo ou outro periodo?
3) Sabe-se que a literatura sobre P.E. apresenta um baixo indice eficacia em sua fase de implementac¢do? Na
sua experiéncia isto se confirma? Uma boa formulac¢do, porém dificuldades na implementac¢do? A que vocé
atribui esta dificuldade, mais a técnica ou ao comportamento pessoal?

4) Os indicadores de desempenho utilizados sdo adequados para verificagdo do alcance da visdo de futuro?
Houve avaliagdo de indicadores de desempenho previstos e executados na sua unidade ou de forma global?
5)Vocé participou do processo de elaboragdo do planejamento estratégico e participa das atuais revisdes? De
que forma?

6) Os servidores receberam algum tipo de capacitagdo para o processo de P.E.?

7) Quais vantagens vocé percebe que o planejamento estratégico traz a organizagdo?

8) Quais as principais limitagdes que vocé encontra para a realizagdo do planejamento estratégico?

9) As estratégias da UFSM podem ser consideradas emergentes ou somente deliberadas?

10) Vocé vé integragdo entre planejamento, execugdo e controle?

11) Vocé acredita que ha na UFSM disciplina da execugdo?

12) Vocé acredita que UFSM alcangou sua visdo dentro do horizonte estratégico proposto (2012) ?

Questdes a fim de identificar as caracteristicas da lideranga da UFSM e sua influéncia no processo de
implantacdo do planejamento estratégico:

1) Como vocé assumiu o seu cargo de diregdo?

2) Houve alguma capacitagdo para o exercicio de fungdo administrativa em relagdo a lideranga de pessoas,
relagBes interpessoais ou relativas aos processos (atividades) de sua unidade? Ja possuia conhecia
conhecimento de gestdo administrativa?

3) O que toma mais o seu tempo na UFSM?

4) Na sua opinido, quais sdo as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) que um lider deve ter?
5) As caracteristicas dos lideres, estas que vocé citou, sdo essenciais para o crescimento da UFSM?

6) Vocé acredita que os servidores para exercerem suas atividades necessitam ser controlados, monitorados?
Como se pode ter um colaborador motivado?

7) Vocé se considera mais voltado as tarefas ou as pessoas? Mais gerenciamento ou lideranga? A burocracia
normalmente encontrada no setor publico interfere em seu estilo?

8) A seu ver o que deveria ocorrer para que o empregador e o colaborar saissem ganhando (ganha/ganha)?
Resultados para organizagdo e colaborador feliz.

9) Os valores, crencas e experiéncias anteriores forjam o executivo e o poder que exerce? Ou capacitagdes
sobre lideranca podem flexibilizar atitudes em rela¢do aos colaboradores?
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10) Como considera seu envolvimento com o processo de P.E.? Se envolveu ou se comprometeu? Que fungGes
desempenha, no processo de implantagdo do planejamento estratégico?

11) Como vocé se vé como lider? Lidera através do exemplo ou atribui atividades? Aceita sugestGes de
melhora? Aceita criticas? Delega competéncias e responsabilidades? Estimula iniciativas? Incentiva agdes de
formagdo? Reconhece o esforgo individual e das equipes? Consegue adequar tratamento as pessoas de acordo
com as necessidades e situagdes que se apresentam?

12) Vocé identifica algum lider que ndo esta na cadeia hieradrquica da UFSM?

13) Vocé distribui as responsabilidades da implantagdo do planejamento estratégico entre seus subordinados?
Que critérios vocé utiliza para isso?

14) Como vocé motiva seus colaboradores a buscarem a visdo de futuro da UFSM?

Questdes a fim de identificar as caracteristicas das relagoes de poder na UFSM e sua influéncia no processo
de implantacao do planejamento estratégico:

1) Como vocé descreve a personalidade do fundador da UFSM?

2) A seu ver que forgas favoreceram para que o fundador da UFSM conseguisse instalar um instituicdo federal
de ensino superior no interior do estado do RS, ha 52 anos atras (12 no interior)?

4) Vocé acredita que forgas externas (politica partidaria, religido, sociedades secretas, etc) interfiram no
processo de tomada de decisdo e definicdo de estratégias?

5) A seu ver a gestdo ocupante do poder formal da instituicdo(qualquer época) procura a participagdo de
grupos ou pessoas influentes da instituicdo independentemente de comporem sua gestdo (associagdes de
classes, lideres informais (servidores, professores e alunos) para forma uma coalizdo em prol da instituicdo, em
processos de mudanca como é o caso do P.E.?

6) Faz parte da cultura da UFSM o habito de planejar? Na UFSM, a cultura organizacional (crengas, simbolos,
etnia regional) beneficia ou prejudica a implementagdo do P.E.?

7) Vocé percebe a presenga de subculturas fortes na organizagdo?

8) Vocé acredita que relagGes informais favorecam o P.E. ou este processo deve basear-se apenas nas relagdes
formais?

9) Como vocé definiria as relagGes de poder na UFSM? Mais voltadas ao contexto (normas, procedimentos,
manuais), ou mais voltada a valorizagao do conhecimento e competéncia organizacional de seus servidores?
Quais variaveis o levam a esta definicao? A politica interna interfere muito nestas escolhas?

10)Vocé acredita que as relagBes de poder acabam por moldar a estratégia da UFSM, ou vice-versa?

Questdes com vista a compreender a estrutura organizacional da UFSM e sua influéncia no processo de
implantag¢do do planejamento estratégico:

1) Como vocé definiria a estrutura organizacional da UFSM (adequada ou inflada), (flexivel ou engessada) e por
qué?

2) Vocé considera que a tomada de decisdo na UFSM é centralizada ou descentralizada?

3) Como vocé percebe o relacionamento, a integracdo, entre as diferentes partes da estrutura?

4) Vocé acredita que o planejamento estratégico esta integrado a estrutura da organiza¢do?

5) A estratégia produz impacto na estrutura da UFSM, ou é impacto por ela? A estrutura promove ou impede o
sucesso da implanta¢do do P.E.?

7) E possivel que determinado setor mude sua estrutura em funcdo da estratégia? Por qué?
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Questdes com vista a compreender o processo de comunicagdo da UFSM e sua influéncia no processo de
implantac¢do do planejamento estratégico:

1) Vocé acredita que ocorreu comunicacdo adequada aos diretores de unidades de ensino e pré-reitores?

2) Em relagdo aos demais servidores, eles foram chamados a participar do processo, houve comunicagdo
adequada, esclarecendo sobre a visao de futuro, e o papel de cada servidor no processo? Como ocorreu o
processo de comunicagdo em sua unidade, ficou a cargo do érgdo central ou a unidade ficou encarregada de
fazer internamente?

3) Vocé acredita que os diferentes meios de comunicagdo interna da UFSM estdo integrados?

4) Vocé vé a comunicagdo como uma questdo estratégica?

5) Vocé acredita que a UFSM trata a comunicagdo como uma questdo estratégica?

6) Ha controle de determinadas informagdes por parte da coalizio dominante? Por qué?

7) Vocé considera o compartilhamento de informagdes importante para a implantagdo do planejamento
estratégico?

8) A hierarquia ndo atrapalha a divulgacdo do planejamento estratégico e de seus alcances?

10) Quem sdo os responsaveis por fazer com que as pessoas da UFSM tenham conhecimento do planejamento
estratégico?



