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RESUMO

O presente estudo avalia a influéncia que uma Cultura Organizacional
exerce sobre o processo de Planejamento Estratégico de uma organizacdo na
pratica. Apresenta uma pesquisa exploratoria bibliogréfica sobre a importancia de se
alinhar a Cultura Organizacional, com vistas a viabilizar o alcance dos objetivos
estratégicos de uma organizacao, permitindo com isto, apresentar bases conceituais
que orientam a formacdo do tema proposto, assim como auxilia na forma de
gerenciar a cultura e na elaboracdo do Planejamento Estratégico. Considerando
estes aspectos, e dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento, propde-se
um estudo de caso, através de uma pesquisa de campo, assim como apresenta
seus resultados, andlises e interpretacdes, demonstrando se a cultura da
organizacdo estd adequada as condicbes de mudancas propostas. Dentro desse
enfoque e como pesquisa, 0s objetivos propostos foram atingidos, pois € possivel
verificar a existéncia de uma cultura participativa em todo o processo de
Planejamento Estratégico, possibilitando um ambiente de aprendizagem e
colaboragdo, o que vem confirmar que a Cultura Organizacional em estudo esta
adequada ao seu processo de Planejamento Estratégico, ficando ainda em aberto o
assunto, para maiores desenvolvimentos e estudos futuros.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Planejamento Estratégico. Gestao.



ABSTRACT

This study evaluates the influence a Organizational Culture has on the
Strategic Planning Process in an actual organization. It presents a exploratory
bibliography-based research about the importance of adjust the Organizational
Culture, in order to make possible to achieve the strategic objectives within an
organization, allowing, thus, to present the conceptual grounds which orient the
construction of the proposed subject, as well as assisting in management the culture
and development of the Strategic Planning. Having in mind these aspects, and inside
the perspective of learning and growth, this work was formulated to be a case study
carried on through field research, also showing its results, analyses and
interpretations in order to demonstrate whether the culture within the organization is
fit to the proposed change conditions. From this point of view and as a research, the
proposed objectives were met, for it is possible to verify the existence of a
participative culture through all the process of Strategic Planning, enabling a learning
and collaborative environment, which confirms that the Organizational Culture at
study is adequate to its Strategic Planning process, remaining the discussion open to
larger developments and further studies.

Keywords: Organizational Culture, Strategic Planning, Management.
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INTRODUCAO

Contemporaneamente, cabe destacar a importancia do aprimoramento
dos sistemas de gestdo nas organizacbes em geral, face ao processo de
globalizacdo, da abertura dos mercados e da consequente competicdo entre
organizacbes, na busca de competitividade e aumentos de qualidade e

produtividade.

Os processos e modelos que fazem parte do universo da gestéao
possibilitam o crescente aprimoramento das empresas, que a todo instante séo
conduzidas a alterar suas sistematicas e procedimentos na tentativa de obter

melhores resultados e se manter no mercado competitivo.

Neste contexto, o Planejamento Estratégico tem como proposta viabilizar
o alcance dos objetivos da organizacdo, fazendo com que esta se prepare para
cenarios futuros cada vez mais complexos e imprevisiveis, lancando mao de
ferramentas que norteardo a sua gestdo na busca de resultados significativos e

mensuraveis.

Contudo ha que considerar a importancia do envolvimento das pessoas
na implementacdo de quaisquer modelos de gestéo, pois por mais perfeito que seja

o modelo, é a sua execucao que determinard o seu sucesso ou fracasso.

S&0 essas pessoas, quando em ambientes corporativos, que formam a
chamada Cultura Organizacional, a qual € composta por valores, atitudes, costumes,
crencas e expectativas compartilhados pelos membros de uma empresa (SIMCSIK,
1992), de forma que ela é responsavel por produzir e reforcar os comportamentos
dentro das organizacdes, sendo o desenvolvimento desta, impactado diretamente
pela forma que sua cultura € conduzida (HREBINIAK, 2006).

A abordagem proposta esta alinhada com a era do conhecimento a qual
vivemos, tendo em vista o0 tema estar diretamente relacionamento a pensar, agir e
aprender, sendo que este Ultimo explora uma logica onde a aprendizagem das
pessoas, dos grupos e das organizagdes se tornem uma rotina continua contando
com o apoio dos melhores instrumentos tedéricos e praticos disponiveis no mercado
(PAIM, 2009).
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Com o objetivo de demonstrar a influéncia que a Cultura Organizacional
exerce em um processo de Planejamento Estratégico, esta pesquisa visa apresentar
informacbes relevantes sobre como conduzir tal relacdo de forma a alinhar o

comportamento dos membros da organizacdo com 0s seus objetivos estratégicos.

Para tanto, fazendo uso do modelo de uma empresa na prética, foram
definidos como objetivos especificos verificar se a fase de elaboracdo do seu
Planejamento Estratégico foi participativa, se a organizacdo promove o aprendizado
para a execucdo do processo de Planejamento Estratégico, se existem
instrumentos de gestdo e mensuracao da execucao do Planejamento Estratégico, e
se 0s colaboradores possuem a visdo clara do que € esperado deles e o quanto

estdo contribuindo para gerar resultados.

Para fundamentar este tema, além de uma pesquisa exploratoria
bibliografica, emprega-se um estudo de caso in loco em uma empresa do ramo de
Tecnologia da Informacao, a qual estd em atividade desde 1991. A pesquisa esta
estruturada com a aplicacdo de dois questionarios autopreenchidos, sendo um
voltado ao grupo de gestores da organizacdo, e 0 outro para 0S respectivos

colaboradores.

Segundo Marconi e Lakatos (1996), a pesquisa de campo é uma fase
que é realizada apés o estudo bibliografico, para que o pesquisador tenha um bom
conhecimento sobre o assunto, pois € nesta etapa que ele vai definir os objetivos da
pesquisa, as hipodteses, definir qual € o meio de coleta de dados, tamanho da

amostra e como os dados serdo tabulados e analisados.

A importancia do tema Planejamento Estratégico esta relacionada com a
crescente necessidade de adaptacdes das organizacBes para atenderem a sua
visdo de futuro, assim como as demandas que surgem ao longo da evolucédo do
mercado, tendo que incorporar percepcdes que permitam responder a mudancas

internas, externas e tendéncias.

Tal incorporacdo gera impacto na forma de como sua cultura estad sendo
conduzida. Com isso, surge a necessidade de uma reestruturagdo em seu
comportamento, e respectivas implicacdes que resultam na capacidade para

sustentar a geracao de aprendizado relacionado as estratégias da organizacao.
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Ao estudar esse tema pode-se entender a razdo do porqué as
organizacbes e seus profissionais podem, com maior facilidade e melhor
desempenho, implementar suas estratégias, mesmo com as possiveis necessidades
de novas adaptacGes no decorrer do processo. Bom desempenho e atingimento de
metas ndo apenas levam a satisfacdo dos dirigentes da organizagdo, como também
das pessoas envolvidas na execugao destes, por verem que o seu trabalho resulta

em sucesso para toda a organizacao.

E papel do gestor estratégico utilizar as ferramentas de gestdo adequadas
para o alcance dos objetivos da organizagédo, maximizando seus resultados. Com o
estudo do tema mais aprofundado e disponibilidade para grandes mudancas, a
empresa que se propuser a manter sua cultura alinhada a suas estratégias, tera

ganhos consideraveis na busca dos seus objetivos.

O presente trabalho foi entdo estruturado em 5 capitulos, sendo o
primeiro apresentando os conceitos sobre Cultura Organizacional, o segundo sobre
Planejamento Estratégico, o terceiro apresentando fundamentacbes sobre a
influéncia que a Cultura Organizacional exerce em um processo de Planejamento
Estratégico, o quarto apresentando a metodologia e o quinto e ultimo capitulo,
apresentando os resultados da pesquisa realizada com os gestores e colaboradores
da organizacédo em estudo.
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1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Comumente nos deparamos com o0 conceito de que Cultura
Organizacional trata do conjunto de valores, crencas, costumes, sistemas, e formas
de agir que sdo peculiares a cada organizacdo. Porém a simplificacdo do seu
conceito ndo auxilia na identificagcdo de respostas consistentes sobre os diversos
guestionamentos em relacdo aos seres humanos quanto a sua condicdo de
trabalhadores (BITENCOURT, 2010).

A Cultura Organizacional € conceituada por Hunger e Whellen (2002, p.
80) como sendo o reflexo dos valores dos fundadores e da missdo da empresa.
Enfatizam ainda que ela demonstra a identidade da empresa, servindo, dentre
outras funcgdes, "como um quadro de referéncia que os funcionarios utilizam para
compreender as atividades da organizacdo e como guia de comportamento

adequado”.

Isto se confirma em uma das definicdes citadas por Lacombe (2005), a
qual considera que este tema retrata as expectativas sobre o comportamento dos
membros da organizacdo, assim como rege as ac¢les e decisdes mais importantes

da administragao.

Neste mesmo contexto, Schein (1984 apud BITENCOURT, 2010, p. 323)

traz em sua definicdo algo que vai além do conceito tradicional:

A cultura organizacional ¢é o modelo dos pressupostos basicos que
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e interna.
Tendo funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, esses
pressupostos sdo ensinados aos demais membros como sendo a forma
correta de se perceber, de se pensar e de se sentir em relagcdo a esses
problemas.

Tal afirmacédo também é constatada na obra de Hunger e Wheelen (2002,
p. 80) o qual divide a cultura organizacional em dois atributos, sendo eles

intensidade e integragéo:

Intensidade cultural (ou profundidade da cultura) € o grau em que os
membros de uma unidade aceitam as normas, os valores ou outro contetido
cultural associado a unidade. [...] Os funcionarios de uma empresa com
cultura intensa tendem a exibir uma certa uniformidade no comportamento,
ou seja, tendem a agir de modo semelhante ao longo do tempo. A
integracdo cultural (ou amplitude da cultura) é a proporcdo em que as
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unidades em toda uma organizacdo compartiiham de uma cultura comum.
As organizagBes com uma cultura dominante disseminada, como uma
unidade militar, podem ser hierarquicamente controladas e orientadas para
o poder e tem culturas altamente integradas. Todos os funcionarios tendem
a se ater as mesmas normas e valores culturais.

Dentre outros estudos, Schein (2009, p.57) em sua obra confirma a
necessidade do individuo pertencer ao grupo, e descreve que "a forca e a
estabilidade da cultura derivam do fato de ela estar baseada no grupo - de que o
individuo assumira certas suposi¢cdes basicas para ratificar sua filiacdo ao grupo”.

Desta forma, verifica-se a manifestacdo do poder de influéncia que uma
cultura exerce no seu ambiente organizacional, devendo ser considerada como

objeto de andlise para as tomadas de decisdes na organizacao.

1.1 Gestéo da Cultura Organizacional

Gestdo no conceito de Nakagawa (1995 apud SOUSA, 2003, p. 66) "é a
atividade de conduzir uma empresa ao atingimento do resultado desejado

(planejado) por ela, apesar das dificuldades".

Cruz (1991 apud Catelli, 2001) conceitua Gestdo como sendo 0 processo
de decisdo, o qual baseado em um conjunto de conceitos e principios coerentes

entre si, tem a funcdo de garantir a consecucdo da missao da empresa.

Catelli (2001, p. 119) por sua vez utiliza o conceito acima definindo-o
como modelo de gestdo, que independente de ser formalizado, trata das regras da
relagcdo entre 0s representantes da empresa e seus gestores, demonstrando as
preocupacdes e as necessidades dos acionistas quanto a conducdo dos negdécios

da empresa.

Modelo de gestdo também é estudado por Gomes (2004, p. 24), o qual o
define como sendo as "abstracfes conceituais, convic¢des, conjecturas”, e atraves
dele, "permite também zelar pela qualidade dos pressupostos assumidos na tomada

de deciséao, pela elucidacéo das relacGes de causas e efeitos".

Sousa (2003, p. 77) também estuda sobre Modelo de Gestéo, e apresenta

0s elementos que orientam a sua formulagao:
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Na gestdo das atividades empresariais ocorre um ciclo de tomadas de
decisfes, em vista da necessidade de um equilibrio entre os objetivos, os
recursos e as atividades. Essas decisfes que permeiam o processo de
gestdo sdo estruturadas de acordo com as crencas, valores e missdo de
Seus principais executivos.

Sousa (2003, p. 78) prossegue em sua definicdo afirmando que “"crencas

e o0s valores sao caracterizados pela forma em que a organizacao se expressa, que

nao estando predisposta a transgredi-los, a fim de atingir seus objetivos".

No conceito de Catelli (2001), tal modelo é visualizado através da Figura

1, cuja base é formada pelas crencas e valores dos representantes da empresa, e

refletem em principios permanentes, condicionando a atuacao dos gestores:

Figura 1 - Viséo sistémica do modelo de gestao.

Crencas e valores

i B

Modelo de gestdo

i B

Principios permanentes que orientam os gestores

\/

Sistema de
Gestao

¥ \/ \/

Slstema Sistema Slséema
ekl social . I
cional informacéo

Fonte — CATELLI, Aldo - Controladoria: uma abordagem de gestdo econémica - GECON. 2001.

Na sequéncia, e fundamentando seu conceito, Catelli (2001, p. 124)

define ainda as principais interacdes advindas da reflexdo dos principios

permanentes referidos acima como:

Sistema operacional: a estrutura organizacional deve refletir a definicdo de
poder e responsabilidade estabelecida no modelo de gestdo; Sistema de
gestdo: deve ser estruturado com base no processo de gestdo definido no
modelo de gestéo; Sistema social: as regras do modelo de gestéo impactam
e orientam o comportamento dos gestores e, consequentemente, dos
demais profissionais envolvidos com a empresa; Sistema de informacéo:
recebe inputs do modelo de gestdo no que se refere as regras especificas
de qualidade da informacdo, como também a caracterizacdo da
necessidade de informacdo, uma vez que os sistemas de informacdes
devem apoiar o processo de gestdo e a avaliacdo de desempenho.

Ao se construir um modelo de gestdo, os lideres do empreendimento
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"desenvolvem imagens mentais sobre como deve ser a organizacéo ideal, seus
componentes, principios, ferramentas e regras de gestao, e as usam para intervir na
realidade” (GOMES, 2004, p. 27). Eles partem do pressuposto de que esta € a

melhor alternativa para o alcance dos resultados almejados.

Catelli (2001, p. 122) ressalta a importancia da organizacédo ser flexivel
frente as mudancas ambientais, a fim de se adaptar e assim ser eficaz no que se
propbe. Por isto "determinados principios de modelo de gestdo devem ser

congruentes com as crencas e valores do ambiente empresarial”.

Quanto a isso, Gomes (2004) ressalta que o dinamismo organizacional,
sendo dado através das experiéncias adquiridas, das novas competéncias que
passam a agregar 0s negocios da organizacdo, da necessidade de uma postura
diferenciada frente ao ambiente competitivo, € um fator positivo, e influencia na

forma de como o modelo de gestao esta estruturado.

Isto muitas vezes resulta em mudangcas organizacionais, as quais
impactam diretamente em sua Cultura. E conforme observado por Catelli (2001, p.
123), h& que se considerar que 0 sucesso no alcance dos objetivos estratégicos, 0

modelo de gestao mais adequado € aquele aliado ao estilo participativo:

[...] além de engajar todos os profissionais na busca das melhores decisfes
da empresa, é respeitada a questdo da descentralizacdo do processo
decisorio, promovendo um clima que possibilite a corre¢cdo de rumo no
tempo certo, visando assegurar a otimizacdo do resultado econémico.

S&do0 as pessoas, no pensamento de Gomes (2004, p. 181), que podem
contribuir para a melhoria continua nos processos de gestdo. Ele ressalta que é
necessario o "envolvimento das pessoas que estdo onde as coisas realmente

acontecem, e de gestores competentes para incentiva-las a participacdo e ao

desenvolvimento".

Sobre a contribuicdo das pessoas no ambiente organizacional, Scott et al.
(1998 apud MULLER, 2003, p. 47) defende que mais do que regras e supervisao, as
pessoas sao guiadas pela compreensao dos mais importantes valores sustentados
pela organizagdo. Assim "a clareza sobre os valores fornece uma base fundamental

para a acao".

Ao analisar a Cultura Organizacional é fundamental entender que ela néo

é rigida, podendo e devendo ser alterada, adaptada as necessidades do ambiente
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interno e externo no qual atua a organizacdo. Porém existem alguns cuidados

guanto ao tratamento destas mudancgas.

Sobre isto, Luppi (1995 apud BITENCOURT, 2010, p. 324) destaca:

Além de a considerarmos como um sistema, devemos ter em mente que
cultura ndo se constréi. Assim como um ser vivo, nasce, cresce e morre.
Ndo podemos monta-la como fazemos com uma maquina, reunindo um
conjunto definido de partes. Ela tem uma direcao prépria, possui um grau de
flexibilidade e de plasticidade interna, sem limites muito estabelecidos. [...]
Poderiamos pensar que, devido a essa flexibilidade, seria facil mudar uma
cultura. Cultura ndo pode ser mudada, o que podemos fazer é agir de forma
a permitir que a cultura mude. Cultura é produto das interacbes entre as
pessoas e ndo posso mudar as pessoas. O que posso fazer é criar
situacdes, externas a elas, que as motivem a mudar.

Com isso infere-se que nao existem técnicas para se mudar uma cultura.
Entende-se que para alterar uma Cultura Organizacional é necessario trabalhar a
motivacdo das pessoas, incentivadas pela busca do préprio crescimento através de
novos conhecimentos, e com iSsSO se renovar continuamente, uma vez que esta

interagindo com o meio.

Nesse contexto, considera-se o processo de comunicacao para a eficacia
das mudancas, que segundo Hunger e Wheelen (2002, p. 202) ressalta que "os
fundamentos l6gicos para as mudancas de estratégia devem ser comunicados aos
trabalhadores ndo apenas em boletins informativos e palestras, mas também em

programas de treinamento e desenvolvimento.

Drucker (2002, p. 42) defende que toda a organizagdo moderna deve
estabelecer ac6es que provoquem mudancas em sua propria estrutura. Isto por que
a sua funcdo é aplicar o conhecimento no trabalho, nos produtos e processos,
fazendo com que a renovacao deste conhecimento se torne fundamental para sua
sobrevivéncia. Ele ainda afirma que "na sociedade das organizacdes, é seguro supor
gue aquele que tiver qualquer conhecimento terd de adquirir novos conhecimentos a

cada quatro ou cinco anos ou ficara obsoleto".

Este pensamento é verificado na obra de Macédo et al (2006, p. 50), o
qual reforca a importancia de se estimular este processo de inovacdo através do

processo de aprendizagem:

As organizacbes vivem a era da gestdo do capital intelectual, buscando
incessantemente atrair e preservar o conhecimento existente e gerar
inovagbes por meio da criatividade. Assim, o processo de ensino e
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aprendizagem torna-se estratégico na dinamica das organizagoes, cabendo
ao lider o papel de facilitador da aprendizagem de individuos e equipes.

Neste aspecto, a lideranca assume um papel na busca da inovacéo, pois
ela exerce grande influéncia na Cultura Organizacional, principalmente na sua

formacéao.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Estratégia € conceituada por Mintzberg (2010, p. 25) como sendo um
padrdo, ou seja, € a "consisténcia em comportamento ao longo do tempo”, que so é

possivel ser elaborada se o passado for considerado.

Para Paim et al. (2009, p. 53), estratégia € um termo utilizado para indicar
as metas da organizacdo, sendo ela “...] a determinacao dos objetivos basicos de
longo prazo e a adocgéo de cursos de acdo e alocacdo de recursos para alcancar

esses objetivos”.

Ja na obra de Hunger e Wheelen (2002, p. 108), verifica-se uma defini¢cdo

mais aprofundada sobre este tema:

A estratégia empresarial focaliza a melhoria da posicdo competitiva dos
produtos ou servicos de uma empresa ou unidade de negdcios em um
determinado setor ou segmento de mercado. A estratégia empresarial pode
ser competitiva (enfrentando todos os concorrentes para obter vantagem),
cooperativa (trabalhando com um ou mais concorrentes para obter
vantagem me relacdo aos demais concorrentes) ou utilizar de ambos os
sistemas - e serve para colocar em questdo a maneira como a empresa ou
suas unidades devem competir ou cooperar em uma determinada inddstria.

Hunger e Wheelen (2002) também defendem que toda organizacao deve
analisar qual orientacdo deve seguir para crescer. Esta tatica € denominada como
estratégia direcional, a qual é formada por trés orientacbes gerais voltadas para o
crescimento, definidas como: estratégias de crescimento, que expandem as atuais
atividades da empresa; as estratégias de estabilidade, que em nada alteram as
atuais atividades da empresa; e as estratégias de retracdo, que reduzem o nivel de

atividade da empresa.

Quanto a definicdo de Planejamento, Mintzberg (2004) reine em sua obra
algumas reflexbes de seus diversos conceitos, concluindo que a definicdo-chave
para entender o planejamento € a sua formalizacdo, ou seja € vé-lo como um
procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema

integrado de decisoes.

Muitas vezes esta necessidade implica em buscar o novo, como

argumentado por Drucker (2002, p. 43) em sua obra:
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Os gerentes precisam aprender a questionar, a cada poucos anos, todo
processo, produto, procedimento e politica: "Se ainda ndo estivéssemos
fazendo isso, fariamos agora, sabendo o que sabemos atualmente?" Se a
resposta for ndo, a organizacdo precisa perguntar: "Entdo, o que faremos
agora?" E ela precisa fazer algo, e ndo dizer: "Vamos fazer outro estudo".
De fato, as organizacdes devem, cada vez mais, planejar a eliminacdo de
um produto, de uma politica econdmica ou de uma pratica bem-sucedida,
em vez de tentar prolongar a vida deles [...].

Drucker (2002, p. 43) ainda conceitua que as organizagcbes precisam

recorrer a trés praticas sistematicas, sendo:

A primeira delas é o aprimoramento continuo de tudo o que a organizacéo
faz, [...] Em segundo lugar, toda a organizacao tera de aprender a explorar
seu conhecimento, ou seja, desenvolver a proxima geracao de aplicacdes
de seus préprios sucessos. [...] Finalmente, toda organizagdo ter4 de
aprender a inovar - e a inovacao agora pode - e deve - ser organizada como
um processo sistematico [...]

O fato de uma organizacao formular estratégias e as formalizar através do
planejamento, muitas vezes ocorre devido a necessidade de se manter na fase de
crescimento em seu ciclo de vida, e assim sair ou evitar o imobilismo que leva

muitas empresas ao declinio.

2.1 Elementos essenciais do Processo de Planejamento Estratégico

As premissas que compde o processo de formulacdo das estratégias,
segundo a escola do planejamento fundada na década de 1970, estdo resumidas na
obra de Mintzberg (2004, p. 48), como se segue:

1. A formacao de estratégia deve ser um processo controlado e consciente,
bem como formalizado e elaborado, decomposto em etapas distintas, cada
uma delineada por checklists e apoiadas por técnicas. 2. A responsabilidade
por todo o processo compete, em principio, ao executivo principal; na
pratica, a responsabilidade pela execucao é da equipe e planejadores. 3. As
estratégias provém desse processo prontas, geralmente como posicdes
genéricas, devendo ser explicadas para que possam entdo ser
implementadas pela atencdo detalhada a objetivos, orcamentos, programas
e planos operacionais de varios tipos.

Para Goncalves (2006, p. 13) o processo de planejamento é desenvolvido
por "varias etapas, funciona de forma nao-linear, em funcéo de variabilidade nas

empresas, devido as pressées ambientais que as mesmas tém de suportar".

Ressalta-se que o processo de planejamento estratégico apresentado a
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seguir, é apenas uma das maneiras possiveis de se desenvolver e implementar o
planejamento estratégico nas organizacdes, devendo ser considerada a realidade de
cada empresa e suas particularidades para entéo decidir a melhor metodologia a ser

aplicada.

2.1.1 Missao, Visao e Valores

Consideradas como diretrizes estratégicas, missao, visdo e valores para
Assumpcgdo (2006) sdo a esséncia de qualquer organizagcdo. Condensados em
pequenos paragrafos, sdo principios organizacionais que permitem, tanto ao seu

publico interno quanto ao externo, entender as razGes para a existéncia da empresa.

[...] servem também como alicerce para se elaborar as estratégias e
construir todas as politicas, normas, procedimentos e controles que irdo
reger a vida da empresa. Nada na empresa podera ser feito sem levar em
conta esses principios, na forma de enunciados, divulgados tanto para o
ambiente interno (organizacéo) quanto externo (mercado). (ASSUMPCAO,
2006, p. 42).

Tal conceito de misséo é confirmado por Hunger e Wheelen (2002, p. 10),
o qual afirma que ela é o propésito da organizacdo e a sua razdo de ser. Ele ainda

desenvolve o tema acrescentado:

[...] Uma declaracdo de missdo bem concebida define o propésito
fundamental e Unico que destaca uma empresa de outras do mesmo tipo, e
identifica o escopo das operacbes da empresa em termos de produtos
(incluindo servicos) oferecidos e em termos de mercados atendidos. A
missao coloca em palavras ndo apenas o0 que a empresa é agora, mas o
gue ela quer se tornar: a visdo estratégica da geréncia quanto ao futuro.

O mesmo pensamento € verificado na obra de Oliveira (2001, p. 50), que
define missdo como sendo a "determinagcdo do motivo central da existéncia da
empresa, ou seja, a determinagdo de quem a empresa atende com seus produtos e
servicos. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera

atuar."

Oliveira (2001, p. 43) também conceitua visédo e valores, como segue:

Visdo é considerada como os limites que os principais responsaveis pela
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo,
e uma abordagem mais ampla. Representa o0 que a empresa quer ser em
um futuro préximo ou distante. [...] Valores representam o conjunto dos
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principios, crencas e questdes éticas fundamentais de uma empresa, bem
como fornecem sustentacéo a todas as suas principais decisées.

Desta forma, pode-se afirmar que tanto a missdo, como a Vvisdo e 0s
valores possuem elevada influéncia no processo de planejamento estratégico,

devendo tais definicbes serem objetos de internalizagéo por toda a organizacao.

Vale ressaltar ainda a importancia de as organizacdes reexaminarem sua

misséo, visao e valores como direcdo para o estabelecimento de novas estratégias.

2.1.2 Anélise Ambiental

A formulacdo da estratégia, para Hunger e Wheelen (2002), requer uma
analise que forneca informacfes sobre a situacédo atual e sobre as tendéncias que
envolvem a atuacdo da organizacdo. Esta analise deve ser realizada tanto no

ambiente interno quanto no ambiente externo.

[...] A analise ambiental é constituida pelo monitoramento, pela avaliacdo e
pela divulgacdo, para pessoas-chave na organizacdo, de informagGes
obtidas nos ambientes externo e interno. E uma ferramenta usada por
corporagfes para evitar surpresas estratégicas e para assegurar a salde da
empresa a longo prazo, e a correlacdo positiva entre a andlise ambiental e
0s lucros tem sido comprovada por pesquisas. (HUNGER; WHEELEN,
2002, p. 42).

Para tanto, o mercado dispfe de varias técnicas que se utilizadas,
preveem situacBes futuras possibilitando a tomada de decisdo em relacdo as

expectativas da organizacao.

Sendo a técnica mais classica utilizada em sua teoria, a analise SWOT?

serviu para facilitar a fase de elaboracdo das estratégias (LOBATO et al., 2004).

Este instrumento foi desenvolvido em Harvard® e consiste em reunir
variaveis relevantes da organizacdo relacionadas a avaliacdo do seu ambiente
interno, mediante analise das suas forcas e fraquezas, e do seu ambiente externo,

fundamentado por suas oportunidades e ameacas (LOBATO et al., 2004), conforme

1 0 termo SWOT ¢ uma sigla oriunda do idioma inglés, e € um acronimo de Forgas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

% A Harvard Business School é uma das escolas de pés-graduacao da Universidade de Harvard
focada em administracdo de empresas.


http://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Acr%C3%B3nimo
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visualizado na Figura 2.

Hunger e Wheelen (2002, p. 100) afirmam que essa andlise visa fornecer
subsidios na busca de um "ajuste estratégico entre as oportunidades externas e as
forcas internas, enquanto se trabalha em meio a ameacas externas e franquezas
internas”. Para estes autores, tdo importante quanto certificar as competéncias da
organizacdo, a identificacdo de oportunidades das quais ela ndo esteja obtendo

vantagem é fundamental para o estabelecimento das estratégias.

Figura 2 - Analise Swot

[ Strenghs - Forgas ] [ Weaknesses - Fraquezas ]

Interna
Analise Swot
Externa

[ Opportunities - Oportunidades ] [ Threats - Ameacas ]

Fonte — LOBATO, David Menezes et al - Estratégia de empresas. 2004.

De acordo com Oliveira (2001, p. 69), entre as variaveis controlaveis -
pontos fortes e fracos, e as variaveis ndo controlaveis - oportunidades e ameacas, é
"evidente que o problema maior sao as variaveis sobre as quais ndo se tem controle,

mas nunca se pode menosprezar as variaveis controlaveis".

Seguindo este ponto de vista, ao se propor a analise ambiental, a
organizagdo deve se atentar, antes de tudo, para as variaveis existentes no
ambiente social e ambiente-tarefa apresentados a seguir na Figura 3, sendo que o
primeiro inclui forgas que n&do impactam diretamente nas atividades de curto prazo,
porém influenciam suas decisfes de longo prazo, conforme observado por Hunger e
Wheelen (2002, p. 42).

forcas econbmicas, que regulam a troca de produtos, dinheiro, energia e
informacdes;

forcas tecnoldgicas, que geram invengdes que solucionam problemas;



29

forgas politico-legais, que alocam poder e oferecem leis e regulamentos
restritivos e protetores; e

forcas socioculturais, que regulam os valores e os costumes da sociedade.

Dando sequéncia a este pensamento, estes autores chamam a atencao
para os elementos que compde o ambiente-tarefa, uma vez que afetam diretamente
a organizacéo, assim como sao afetados por ela.

Figura 3 - Analise Ambiental
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Fonte - HUNGER, J. David; WHEELEN, Thomas L. Gestao Estratégica: principios e praticas. 2002.

Hunger e Wheelen (2002, p. 42) ao concluir este pensamento, afirmam
gue estes dois ambientes devem ser "monitorados de modo que se possam detectar

fatores estratégicos determinantes para o sucesso ou o fracasso".

Para Oliveira (2001), apo0s extraidas as informacdes dos ambientes
interno e externo, a organizacdo devera trabalha-las e extrair aquilo que de fato

precisara para ser eficaz em seu processo estratégico.

Diante destes conceitos, entende-se que a analise ambiental proporciona
a organizacdo um autoconhecimento, considerando sua estrutura, Seus processos,

assim como os elementos do ambiente externo que a cercam.
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2.1.3 Objetivos

Uma vez extraidas as informacgfes estratégicas originadas da analise
ambiental, a proxima etapa é estabelecer os objetivos que se pretende alcancar.
Com isto, a organizacao tera condicOes de dirigir os seus esforcos e recursos para
aquele fim (OLIVEIRA, 2001).

Objetivos séo conceituados por Oliveira (2002, p. 160) "como o estado,
situacdo ou resultado futuro que o executivo pretende atingir. Na realidade, o termo

objetivo relaciona-se a tudo que implica a obtencédo de um fim ou resultado final".

Em outras palavras, estas teorias podem ser confirmadas através da obra
de Hunger e Wheelen (2002, p. 11), os quais desenvolvem o tema como sendo "o0s
resultados que se pretendem alcancar com uma atividade planejada. Definem o que

deve ser conquistado e quando, além do que deve ser quantificado, se possivel".

Essa fase do planejamento € vital para a organizacdo, de forma que ela
deve assegurar que tais objetivos sejam alcancaveis, para que ndo seja dado como

fracassados ja em sua implantacao:

[...], muitos sistemas de planejamento fracassam no nascedouro da
implantagdo, ndo sO por deficiéncia de concepg¢do, como descrenga dos
seus membros nas possibilidades de éxito, ndo tendo sequer oportunidade
de implementacéo, ou vez para serem adequadamente testados, para, no
minimo, terem convivéncia pratica com a multiplicidade dos aspectos
benéficos ostentados. (RABELO FILHO, 2009, p. 172).

Tal preocupacéo é observada na obra de Guimardes, Rechtman e Netto
(2004, p. 169) quando descrevem em poucas palavras que "o planejamento devera

respaldar-se em premissas exequiveis".

O planejamento estratégico, segundo Oliveira (2002, p. 160) € um
"instrumento para a empresa atingir seus objetivos”. Assim para que seja efetivo, 0s

objetivos definidos devem ser adequados e consistentes.

Nesta fase também €é o momento de se estabelecer os objetivos
funcionais, os desafios e as metas, conforme citados por Oliveira (2001, p. 53) a
sequir:

Objetivo funcional: é o objetivo parcial, correlacionado as areas funcionais,
gue deve ser atingido com a finalidade de se alcancar os objetivos da
empresa; Desafio: € uma realizacdo que deve ser continuadamente
perseguida, perfeitamente quantificavel e com prazo estabelecido, que
exige esforco extra e representa a modificacdo de uma situagdo, bem como
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contribui para ser alcancada uma situacdo desejavel identificada pelos
objetivos; Meta: corresponde aos passos ou etapas, perfeitamente
guantificados e com prazos para alcancar os desafios e objetivos. As metas
sdo decomposicées dos objetivos ao longo do tempo (anos, semestre,
meses).

Tais conceitos também sdo estudados por Oliveira (2002) em sua obra, o
qual descreve que 0s objetivos podem ser estabelecidos em nivel geral ou
especifico, onde para esta Ultima situacao, sdo definidos como objetivos funcionais
de areas especificas da empresa. Enquanto os objetivos correspondem ao ponto
que se pretende atingir, o desafio os quantifica e estabelece prazos, exigindo
esforgcos extras para alterar o status quo. Para o alcance dos desafios e objetivos,

utiliza-se o termo meta, o qual representa as etapas que serao realizadas.

Estabelecidos os objetivos, toda a organizacao devera direcionar 0s seus

esforcos para alcancéa-los. Esta acdo recebe o nome de estratégia.

2.1.4 Estratégias

Estratégia, na visdo de Hunger e Wheelen (2002, p. 12) "é um plano
mestre que estabelece como a corporacdo ira alcancar sua missao e seus

objetivos".

Para Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001 apud Rezende, 2008, p. 97,
€ a definicdo do que "fazer e do que nédo fazer, considerando o Ambiente, para
concretizar a Visao e atingir os Objetivos, respeitando os Principios, visando cumprir

a Missdo no seu Negécio".

Oliveira (2001, p. 53) também define este tema em sua obra como sendo:

[...] @ acdo ou caminho mais adequado a ser executado para alcancar,
preferencialmente de maneira diferenciada, os objetivos, desafios e metas
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente. E importante procurar substabelecer estratégias alternativas para
facilitar as alteracdes dos caminhos ou ac¢bBes de acordo com as
necessidades. As estratégias podem ser estabelecidas por area funcional
da empresa. A partir das estratégias, devem ser desenvolvidos o0s projetos,
0s quais sé@o consolidados através de planos de acdo, quando envolvem
diferentes areas da empresa.

Estabelecidas as estratégias, da-se inicio a fase de implementacdo, ou
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seja, € 0 momento em que as estratégias sdo executadas, e aqui vale ressaltar a
importancia de um estilo de gestdo participativo para que toda a organizagdo se
comprometa com esse processo, que apesar de estar na ponta, € de fundamental

importancia para o alcance dos objetivos definidos.

Esse processo € definido como Politica, que segundo Hunger e Wheelen
(2002, p. 13), é uma diretriz que liga a formulacdo da estratégia a sua
implementacéo. "As empresas utilizam politicas para se certificarem de que todos os
seus funcionarios tomem decisdes e hajam de maneira a dar suporte a missao, aos

objetivos, e as estratégias da corporacéo".

Politica, dentro do contexto em estudo, também € conceituada por

Oliveira (2001, p. 54) como sendo:

a definicdo dos niveis de delegacéo, faixas de valores e/ou quantidades
limites e de abrangéncia das estratégias e ac¢des para a consecucdo dos
objetivos. A politica fornece paradmetros ou orientagbes para a tomada de
decisdes. Corresponde a toda base de sustentacéo para o planejamento
estratégico. Normalmente, sdo estabelecidas por area funcional da
empresa, embora se ressalte que a politica € um parametro ou orientacao
para a tomada de decisdes por toda a empresa.

Isto implica em envolver a lideranga na motivagao das pessoas, buscando
utilizar suas competéncias de forma eficaz no alcance dos objetivos organizacionais
(HUNGER; WHEELEN, 2002, p. 200).

Estes autores também ressaltam sobre a necessidade de se ajustar a

politica uma vez que a estratégia for alterada:

O estabelecimento de politicas gerais podem facilitar a implementacéo de
estratégias especificas, mas também podem restringir as opc¢les
estratégicas da alta geréncia no futuro. Por esse motivo, a qualquer
mudanca de estratégia deve seguir-se rapidamente uma mudanca de
politicas. Gerenciar politicas € um modo de gerenciar a cultura corporativa.
(HUNGER; WHEELEN, 2002, p. 164).

Mais uma vez verifica-se a importancia de gerenciar a cultura

organizacional no alcance dos objetivos da organizacéo.

2.1.5 Plano de Acao

Em seu estudo sobre o modelo de planejamento estratégico para
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sustentabilidade empresarial, Coral (2002, p.157) afirma que "o resultado do
planejamento estratégico deve ser um plano de acdo detalhado para a

implementacéo das estratégias elaboradas durante o processo".

Plano de acédo é o detalhamento do Planejamento Estratégico ao nivel da
acdo. Segundo Hunger e Wheelen (2002), € nele que sao definidas, no minimo, as
acOes a serem executadas, assim como 0s respectivos responsaveis, e o intervalo

de tempo necessario para se obter os resultados esperados.

E no plano de acdo que se consideram técnicas para maior eficiéncia e
eficAcia em sua execucdo e controle, cujas variaveis sdo o tempo a ser utilizado na

execucgao das atividades e o custo inerentes a elas (OLIVEIRA, 2002).

O plano de acao deve ser flexivel, dinamico, sendo adaptado sempre que
uma situacdo nova o exigir, conforme o entendimento dos autores Guimaraes,
Rechtman e Netto (2004, p. 169) :

O plano de agdo ndo é definitivo. Normalmente, quando se inicia a
reestruturagcdo de uma empresa, tem-se um plano de acdo definido,
preparado durante a fase inicial de diagnostico. Porém, ele ndo deve ser
visto como definitivo. Ao se iniciar o processo de mudangas na empresa,
alguns fatos podem ocorrer, e geralmente ocorrem, obrigando a uma
revisdo continua do plano inicial.

Isto se confirma no estudo de Coral (2002, p. 208), quando ela enfatiza
gue dentre os elementos e analise de resultado do planejamento estratégico, o plano
de acao deve ser detalhado e revisado periodicamente, "para que se incluam as

estratégias emergentes e se facam o0s ajustes necessarios".

Alguns dos fatores que fazem deste instrumento um elemento importante
no processo de planejamento estratégico, é devido ele servir de elo entre a
formulacdo, a avaliacdo e o controle da estratégia, o fato de especificar o que sera
feito de forma diferente ao que ja vem sendo realizado, servir de subsidio para
avaliacao de desempenho, identificando, inclusive, necessidade de agdes corretivas,
e também como fator motivacional, por explicitar as responsabilidades pela
implementacéo das acdes (HUNGER; WHEELEN, 2002).

Ao elaborar um plano de acdo, suas variaveis permitirdo que a
organizagdo tenha maior probabilidade em efetivar suas estratégias, uma vez que

norteia as acdes para este fim, ressaltando a sua natureza flexivel, podendo sofrer
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adaptacdes em seu curso.

2.1.6 Controle e Avaliagao

O objetivo do Controle e Avaliacao é verificar como a organizacdo esté se
saindo frente ao seu planejamento estratégico, e devem ser realizados
periodicamente, evitando que sejam efetuados somente no final do processo
estratégico (OLIVEIRA, 2001).

Este tema é também conceituado na obra de Hunger e Wheelen (2002, p.

16), o qual define ser:

[...] o processo pelo qual as atividades corporativas e os resultados de
desempenho sdo monitorados de modo que o desempenho real possa ser
comparado ao desempenho projetado. Os gerentes de todos os niveis
utiizam as informacgfes resultantes para empreender acdes corretivas e
resolver problemas. Embora representem o maior elemento final da gestéo
estratégica, a avaliacdo e o controle também podem determinar com
precisdo as fraguezas em planos estratégicos implementados anteriormente
e, dessa maneira, estimular todo o processo para comecar de novo.

Estabelecer e analisar indicadores de desempenho, comparar o
desempenho real com o projetado, analisar os desvios, tomar agdes corretivas,
acompanhar a eficiéncia e eficacia da acdo corretiva, e alimentar o processo de
planejamento com novas informagdes para o desenvolvimento de ciclos futuros, séo,
em um sentido amplo, funcBes da etapa de Avaliacdo e Controle no processo de
planejamento estratégico (OLIVEIRA, 2001).

Isto pode ser visto no conceito de Chiavenato (2003, p. 373), o qual

distingue o processo de controle em quatro etapas:

1. Estabelecimento de objetivos ou padrbes de desempenho; 2. Avaliacéo
ou mensuracdo do desempenho atual; 3. Comparagdo do desempenho
atual com os objetivos ou padrdes estabelecidos; e 4. Tomada de acéo
corretiva para corrigir possiveis desvios ou anormalidades.

Hunger e Wheelen (2002, p. 226) ressaltam a possibilidade de disfuncbes
nesta etapa, caso hajam falhas no estabelecimento dos objetivos, ou mesmo no

processo de medicdo e disponibilizagcédo das informacgdes de controle e avaliagéo:

A avaliagdo de desempenho é uma parte decisiva do processo de
mensuracdo e controle. A falta de objetivos ou padr8es quantificaveis e a
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incapacidade dos sistemas de informacg8es de prover informacgdes validas e
em tempo héabil sédo dois problemas Obvios de controle. Sem medicdes
objetivas e oportunas, a tomada de decisdes operacionais seria
extremamente dificil, sem falar nas estratégias. Entretanto, o uso de
padrdes quantificaveis, no tempo certo, nao garante um bom desempenho.
O préprio ato de acompanhar e medir desempenho pode causar efeitos
colaterais que interferem no desempenho geral da corporacdo.Controles
inadequados podem resultar em gerentes que manipulam as avaliacbes
para vantagem pessoal e em detrimento dos interesses da empresa. Ao
projetar um sistema de controle, a alta administracdo deve lembrar-se de
gue os controles devem seguir a estratégia. A menos que 0s controles
garantam o uso da estratégia adequada para alcancar os objetivos, €
provavel que as disfungdes que causam os efeitos colaterais solapem
inteiramente a implementacéo dos objetivos.

Nesta etapa também percebe-se a influéncia da Cultura Organizacional,
uma vez que a medida que ela "complementa e reforca a orientacédo estratégica da
empresa, h4 menos necessidade de um sistema de controle formal extensivo"
(HUNGER; WHEELEN, 2002, p. 227).

As ferramentas de Controle e Avaliacdo permitem acompanhar o
desenvolvimento do processo proposto, no caso em estudo, do planejamento
estratégico. As informacBes originadas desta etapa tendem a contribuir
significativamente ao atingimento dos objetivos organizacionais, uma vez que
cofirmam se as acbes estratégicas estdo sendo bem sucedidas, ou se precisam ser
corrigidas dentro de um espaco de tempo aceitavel, se forem aplicadas

periodicamente.
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3 A INFLUENCIA QUE A CULTURA ORGANIZACIONAL EXERCE EM UM
PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para que uma empresa seja bem sucedida em suas estratégias, e

conforme j& demonstrado anteriormente, € necessario identificar as indmeras

variaveis que atuam simultaneamente no processo das mudancas propostas.

Lucena (2004, p. 15) elucida esta questao dizendo:

De fato, estamos falando do compromisso e reflexdo internas, a reflexao
institucional, enfim, com a auto avaliagdo - quem somos, por que estamos
aqui, como trabalhamos, quais séo nossas for¢cas e nossas fraquezas, onde
estamos bem e onde estamos falhando - antecipando a agéo critica, ou
seja, a auto critica construtiva e reguladora, antes que essa critica venha do
mercado, abrindo assim a perspectiva do reconhecimento publico.

Mintzberg (2004, p. 146) cita em sua obra como uma das armadilhas do
planejamento, o fato de se usar esta ferramenta como uma forma de compensar a
falta de comprometimento em primeiro lugar, e fundamenta a sugestdo de que a
“cultura e planejamento podem ser maneiras alternativas para administrar uma
organizacédo, sendo a primeira mais interessada em compromisso, e o segundo, em
previsao".

De forma que é preciso cuidar para a que a organizacdo nao invista na

formalizacdo do seu planejamento estratégico, acreditando que é através de seu

controle que alcancara os seus objetivos.

Como visto anteriormente, a cultura organizacional forma o
comportamento das pessoas na organizacdo. Sobre isto Hunger e Wheelen (2002,
p. 81) ressalta que devido sua "poderosa influéncia sobre o comportamento de
gerentes de todos 0s niveis, essas culturas podem afetar bastante a capacidade de

uma corporacédo de mudar seu direcionamento estratégico”.

Estes autores ainda afirmam que se as mudangas projetadas forem
contra a cultura da organizacdo, provavelmente ndo serdo bem-sucedidas, pois
"podera resultar em lentiddo e até mesmo sabotagem, a media que os funcionarios
lutem por resistir a uma mudanga radical na filosofia corporativa” (HUNGER;
WHEELEN, 2002, p. 81).

Com excec¢do do nascimento de uma empresa, € possivel afirmar que a
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implementacdo de um Planejamento Estratégico constitui em uma mudanga
organizacional, definido por Hage (1980 apud HALL, 2004, p. 173) como "a alteracao

e a transformacéo da forma, a fim de sobreviver melhor no ambiente".

Hall (2004, p. 176) ainda considera que as "organizacdes passam por
periodos de estabilidade relativamente longos. Estes sao interrompidos por periodos
curtos ou por surtos de mudancas fundamentais, os quais, por sua vez, Sao

seguidos por um outros periodos de estabilidade".

Para Kaufman (1971 apud HALL, 2004, p. 174), sempre existirao fatores
tentando impedir e limitar a capacidade das organizacdes em reagir a novas
condi¢bes de mudanga, "eles incluem os 'beneficios coletivos da estabilidade' ou a
familiaridade com os padrbes existentes, a 'oposi¢cdo calculada a mudanca' por
grupos que possam ter motivacdes altruistas ou egoistas, e uma simples 'inabilidade

para mudar™.

Isto também ¢é observado por Mintzberg (1976 apud HUNGER;
WHEELEN, 2002, p. 8), que descreve as consequéncias que o0 processo de

formulacdo da estratégia pode causar devido sua inconstancia:

E mais frequentemente um processo irregular, descontinuo, repleto de
ajustes e recomecos. Ha periodos de estabilidade no desenvolvimento da
estratégia, mas também ha periodos de constantes mudangas,
investigacdes, tentativa e erro, mudancas em etapas e mudancas globais.
Essa visao da formulac@o da estratégia como um processo irregular reflete
a tendéncia do ser humano de continuar em um determinado rumo de acao
até algo dar errado ou a pessoa ser forcada a questionar suas proprias
razdes.

Hunger e Wheelen (2002, p. 162) descrevem a importancia da
organizacdo em considerar a compatibilidade da sua cultura com as mudancas
estratégicas, a fim de tomar decisbes adequadas na busca da eficacia das

estratégias propostas:

Ao considerarem uma alternativa, os formuladores de uma estratégia devem
avaliar a compatibilidade desta com a cultura corporativa. Se houver pouco
encaixe, a geréncia tera que decidir se deve (1) arriscar e desconsiderar a
cultura, (2) levar em conta a cultura e ajustar o plano de implementacéo, (3)
tentar mudar a cultura para que esta se encaixe na estratégia, ou (4) mudar
a estratégia para que se encaixe na cultura. Além disso, uma decisédo de ir
adiante com determinada estratégia em um compromisso de mudar a
cultura ou contornad-la (as duas alternativas sdo muito complicadas e
requerem muito tempo) é perigosa. Nao obstante, restringir uma corporagao
aquelas estratégias que sejam totalmente compativeis com a sua cultura
podera eliminar de consideracgédo as alternativas mais rentaveis.
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Trata-se do desempenho humano no contexto de mudangas, que
segundo Lucena (2004, p. 17), ndo é algo que se possa isolar. Ela afirma ainda que
a esséncia de um processo de transformacéo e de modernizacdo organizacional é o

préprio processo de transformacao das pessoas:

A diferenciacdo esta nas pessoas, e se manifesta pelo grau de
comprometimento e de acdo objetiva em sua relagdo com a empresa € 0
ambiente externo. Portanto, nenhuma organizacdo € melhor do que as
pessoas que nela trabalham. [...].

Sobre isto, e fazendo uma relacdo ao conceito de Cultura Organizacional
com o processo de mudanca como consequéncia as estratégias propostas pela
empresa, as decisdes e acdes tomadas e que venham a ocorrer durante todo esse
processo sdo determinadas pela sua prépria cultura, assim a conducao da equipe na

busca dos resultados é consequéncia desta referéncia (LACOMBE, 2005).

Lacombe (2005) prossegue afirmando que as ac¢des de uma organizacao
sdo orientadas através de sua cultura, portanto, se esta estiver bem definida,
resultard em decisdes consistentes e coerentes, maximizando as chances de se

alcancar seus objetivos.

Tal afirmacao é verificada na obra de Gracioso (2010, p. 69), quando ele
faz a ligacdo entre a gestdo humanista, quanto ao elemento humano no ambiente
corporativo, e estratégias de competicao. Ele sugere uma ordem légica verificada na
Figura 4, onde o posicionamento corporativo é derivado da missédo e valores da
organizacdo, e antecede a fixacdo das estratégias competitivas. "Fica claro,
portanto, que a missdo e os valores de uma empresa com filosofia humanista de
gestdo conduzem, naturalmente, a um posicionamento e estratégias que preservam

os valores humanistas essenciais".

Figura 4 - Da misséo e valores a estratégia e competicao.

1. Cultura organizacional,
valores e missao
estratégica da empresa

2. Posicionamento
corporativo - o papel que a
empresa pretende
desempenhar, o lugar que
pretende ocupar no
mercado e publico-alvo que
pretende atingir

3. Estratégias de
competicdo - a forma como
a empresa pretende
competir e crescer no
mercado, utilizando
vantagens competitivas de
gualidade, custos e/ou
logistica

Fonte — GRACIOSO, Francisco - Empresas Perenes. 2010.
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Hunger e Wheelen (2002, p. 6) se referem ao Planejamento Estratégico
como sendo "uma das ferramentas adotadas em uma Gestdo Estratégica, e a
funcdo desta é buscar vantagem competitiva e um futuro bem-sucedido por meio do

gerenciamento de todos 0s recursos".

Eles prosseguem afirmando que:

[...] As pessoas - em todos 0s niveis, ndo apenas a alta administracéo -
precisam estar envolvidas em gestdo estratégica: fazer uma analise
profunda e sistematica do ambiente para encontrar informacdes cruciais,
propor mudancas nas estratégias e programas para se obter vantagem das
mudancas ambientais e trabalhar com outras pessoas a fim de melhorar
continuamente os métodos, os procedimentos e as técnicas de avaliagéo.
(HUNGER; WHEELEN, 2002, p. 7).

Considerando a necessidade da mudanca da Cultura Organizacional
frente as estratégias definidas pela empresa, decorrentes da constante adaptacao
da organizacdo ao seu ambiente externo, Morgan (1996 apud BITENCOURT, 2010,
p. 323) destaca:

[...] a cultura é algo vivo, ativo, de sorte que, por meio dela, as pessoas
criam e recriam 0s contextos nos quais vivem. Assim, a cultura é
holografica, e os administradores, cientes das consequéncias simbolicas de
suas acoes, podem influenciar a cultura organizacional, mas jamais poderéo
prescrever as mudancas a serem realizadas.

Assim, € necessario considerar o carater essencialmente humano neste
contexto de mudanca, ndo cabendo a empresa se basear em fatores e técnicas de

controle para tentar manipula-lo.

Uma cultura forte ndo s6 deve promover a sobrevivéncia como também
precisa criar a base para uma posicdo competitiva superior. Quando uma
capacidade critica estiver arraigada em uma organizacao, sera muito dificil que um
concorrente a copie (HUNGER; WHEELEN, 2002, p. 81).

Alinhar a Cultura Organizacional ao processo de Planejamento
Estratégico tem como finalidade reduzir problemas correspondentes a falta de
comprometimento, proporcionando um maior envolvimento e participagdo das
pessoas ao processo, resultando em uma maior probabilidade de alcance dos

objetivos estratégicos da organizacao.
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4 METODOLOGIA

4.1 Tecnisys Informatica e Assessoria Empresarial Ltda.

Referéncia nacional em sistemas e solugcdes Open Source®, a empresa
Tecnisys Informatica e Assessoria Empresarial Ltda., tém seu foco no segmento de
Tecnologia da Informacdo, oferecendo ao seu publico-alvo solu¢cdes e projetos
baseados em software livre, Sistema Operacional, Camada de Aplicacéo e Banco de

dados, Fabrica de Software, Fabrica de Testes, Outsourcing” e Mentoria.

Sediada em Brasilia, atua nos Mercados Publico: Administracdo Direta e
Indireta, Federal, Municipal e Estadual; Privado: Empresas Privadas e Paraestatais;

e de Pessoa Fisica.

Além da sua estrutura produtiva, e sendo indispensavel para sua
existéncia e funcionamento, a organizagdo conta com uma Geréncia de Pesquisa e
Desenvolvimento, Assessoria de Marketing, Assessoria de Qualidade,
Superintendéncia de Negdcios, composta pela Geréncia Comercial e Geréncia de
Relacionamento com Parceiros, e Superintendéncia de Gestdo, composta pela
Geréncia de Controladoria, Geréncia de Recursos Humanos, que tém como

dirigentes, a Diretoria Geral e o Conselho Deliberativo.

Sua estrutura e disposicdo hierarquica podem ser visualizadas em seu

organograma apresentado na Figura 5.

% Termo técnico que em portugués significa Codigo Aberto.

4 o L. . N ~ . .

Préatica que permite a empresa abrir mao da execug¢do de um processo e transferir para um terceiro,
portador de uma base de conhecimentos mais especializada, com o objetivo de agregar maior valor
ao produto final.
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Figura 5 - Organograma da Organizacao
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Fonte: ASGQ — Empresa

4.2 Metodologia de Pesquisa

Para Cooper e Shindler (2003), pesquisa € definida como sendo uma
averiguacdo metddica que visa a fornecer informagBes para resolver problemas
gerenciais. Isso determina o indispensavel para que qualquer esforco possa ser

chamado de pesquisa.

4.2.1 Caracterizacéo da Pesquisa

Segundo Medeiros (2006, p. 41), pesquisa cientifica € um “campo de
conhecimentos com técnicas especializadas de verificacdo, interpretacdo e

inferéncia da realidade”.

Como auxilio na busca do conhecimento do tema abordado e
fundamentacédo do referencial teorico, foi utilizada a pesquisa bibliografica em livros,
que segundo expde Medeiros (2006, p. 56), “a elaboragédo de um trabalho cientifico

[...] exige apoio das proprias ideias em fontes reconhecidamente aceitas”.

Por se tratar de um tema, cujo motivador € a influéncia da Cultura

Organizacional em relacdo ao processo de Planejamento Estratégico, propde-se
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uma pesquisa de campo a fim de se obter informacdes diretamente daqueles que
compde o cotidiano da empresa em questao.

Esta pesquisa é do tipo quantitativa—descritiva, que segundo Marconi e
Lakatos (1996), trata-se de uma investigacdo empirica, com 0 objetivo de conferir
hipoteses, delineamento de um problema, andlise de um fato, avaliacdo de
programa e isolamento de variaveis principais. E uma pesquisa quantitativa, que usa
técnicas de coleta de dados, que podem ser: entrevistas, questionarios, formularios,

etc.

A pesquisa tratou de analise de casos multiplos, que sdo recomendados
quando o pesquisador busca maior poder de generalizagdo, por permitirem uma
maior abrangéncia e cobertura das perguntas de pesquisa, de maneira que sejam
obtidas as informacdes necessarias para as conclusdes. As generalizacbes em
estudos de caso sdo analiticas e ndo estatisticas, ou seja, o pesquisador generaliza
dados especificos categorizando-os com base em teorias, que sao amplas, e nao
considerando que o resultado encontrado estender-se-4 a todo o universo (YIN,
2001).

4.2.2 Populacdo e Amostra da Pesquisa

Quanto a determinacdo da populacdo de pesquisa, representa o
agregado de todos os casos que se enquadram num conjunto de especificacdes
previamente estabelecidas (COOPER e SCHINDLER, 2003).

Neste estudo, foram utilizados como populacdo, os gestores da estrutura
tatica e respectivos colaboradores, os quais estdo envolvidos na execuc¢do do
Planejamento Estratégico na sede da organizacdo, cujo quadro soma-se 43

pessoas.

Para a escolha da amostra para a realizacdo da pesquisa, € necessario
conhecer os tipos existentes, os quais segundo Marconi e Lakatos (1996), uma
amostra pode ser probabilistica (casual), quando a escolha dos elementos da

amostra é aleatéria, ou ndo probabilistica (ndo casual), quando a escolha dos

elementos nado é feita aleatoriamente.

A amostra desta pesquisa é a nao aleatoria intencional. Nao aleatéria por
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ndo poder aplicar inferéncia estatistica, porém pode-se utilizar a estatistica
descritiva; e intencional devido a amostra ter sido escolhida intencionalmente pelo
pesquisador (MARCONI; LAKATOS, 1996), como a escolha da organizacdo em

estudo.

4.2.3 Instrumento de Coleta de Dados

Quanto a determinacdo da técnica de coleta de dados, foi utilizado o
método de comunicacdo estruturado nao disfarcado, através de questionarios
autopreenchidos, considerando o grau de concordancia que mais se adequou a

resposta do entrevistado, sendo eles:
N&o sei informar
Nunca
Raramente
Frequentemente
Sempre

Apds o estudo bibliografico e definido os objetivos da pesquisa e o
método e técnica de coleta de dados, foi possivel definir as afirmativas necessarias
para a pesquisa. Durante o processo de elaboracdo deste instrumento verificou-se a
necessidade de aplicar dois questionarios, sendo um para cada grupo de
entrevistados: gestores e colaboradores, sendo o Questionario 1 para o grupo de
gestores com 20 questdes, e 0 Questionario 2 para o grupo de colaboradores com
16 questdes. Procurou-se adaptar as questdes utilizando uma linguagem clara, de
facil entendimento, e tendo sempre a cautela de manter as questdes com

afirmacdes positivas, facilitando assim, a posterior tabulagéo de dados.

4.2.4 Pré-Teste

Antes de aplicar o questionario, foi realizado um pré-teste. Para isto,
foram escolhidos 2 gestores e 5 colaboradores da organizagéo. A partir da tabulagéo

dos seus dados, verificou-se que a estrutura dos dois instrumentos de coleta de
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dados estava adequada a pesquisa e a populacdo a ser entrevistada.

O pré-teste € proposto por literaturas, sendo que segundo Mattar (1996) e
Marconi e Lakatos (1996), os pré-testes, devem ser realizados com o questionario

numa versao quase definitiva, com capa e formatacéo ja em seu estado final.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

5.1 Questionério 1

5.1.1 Dados Demogréficos

Os questionarios foram entregues e respondidos por 09 gestores da

organizacao, sendo eles ocupantes de cargos gerenciais.

Inicialmente, observou-se o perfil demografico dos sujeitos pesquisados

contemplando os seguintes aspectos: sexo, faixa etaria e nivel de escolaridade.

Tabela 1 - Distribuicdo de frequéncia dos sexos dos respondentes

Frequéncia Frequéncia

Sexo Absoluta Relativa
Feminino 5 56%
Masculino 4 44%

Total geral 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 1 - Distribuicdo do Sexo dos Respondentes
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Conforme se verifica na Tabela 1 e ilustracdo do Gréfico correspondente,
0 sexo feminino & maioria no grupo, perfazendo 56% dos respondentes da amostra,
porém este percentual equivale a diferenca de um membro, o que se conclui que a

distribuicdo dos membros do grupo, por sexo, é equilibrada.
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Tabela 2 - Distribuicdo de frequéncia das idades dos respondentes

Frequéncia Frequéncia

|dade Absoluta Relativa
20-25 1 11%
26-30 1 11%
31-35 3 33%
36-40 2 22%
41-45 1 11%
46 - 50 0 0%
Acima de 50 anos 1 11%
Total geral 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 2 - Distribuicdo da Idade dos Respondentes
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A Tabela e Grafico 2 apresentam dados referentes a faixa etaria dos
respondentes, observando-se que a maior frequéncia se encontra nas faixas de 31 a
35 anos com representacdo de 33%, e de 36 a 40 anos, totalizando 22% da

distribuicdo. As demais faixas estéo dispersas perfazendo um total de 44%.

Tabela 3 - Distribuicdo de frequéncia da escolaridade dos respondentes
por area de atuagdo

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Ensino Médio 0 0% 0 0%
Ensino Superior 6 100% 3 100%
Mestrado 0 0% 0 0%
Auséncia de Dados 0 0% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014
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Grafico 3 - Distribuicdo do Nivel de Escolaridade dos Respondentes
por Area de Atuacgéo
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Nesta analise os respondentes foram distribuidos de acordo com a sua
area de atuacdo, e observa-se quanto ao nivel de escolaridade dos gestores, que

100% possuem nivel superior.

Também é possivel verificar na Tabela 3 que os respondentes do
Questionéario 1 estdo distribuidos por area de atuacdo na proporcdo de 6 gestores
para a area fim e 3 gestores para a area meio. Este € um dado funcional, o qual esta

representado também pela Tabela 4 e Gréfico 4.

5.1.2 Dados Funcionais

As tabelas a seguir apresentam o perfil funcional dos gestores da
organizacdo contemplando os seguintes aspectos: area de atuacdo, tempo de

organizacéo e tempo na funcgéo.

Tabela 4 - Distribuicdo de frequéncia dos respondentes por area de atuacéo
Frequéncia Frequéncia

Area

Absoluta Relativa
Area Fim 6 67%
Area Meio 3 33%
Total geral 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014
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Gréfico 4 - Distribuicdo da Area de Atuacdo dos Respondentes
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A Estrutura organizacional da empresa em estudo contém 10 Geréncias e
1 Assessoria, a qual também exerce autonomia de gestdo. Das 10 Geréncias, 4 sao
correspondentes a area meio, sendo a Geréncia de Pesquisa e Desenvolvimento -
GP&D ocupada por um dos soécios, o qual teve sua participacdo no processo de
Planejamento Estratégico como integrante do Conselho Deliberativo, razédo pela qual
nao foi incluso na populacdo da pesquisa, resultando em 6 respondentes da area fim

e 3 da area meio, incluindo a Assessoria, conforme visualizado na Tabela 6.

Vale ressaltar que o gestor da Geréncia Comercial - GCOM, o qual faz
parte da area meio da organizacdo, estava ausente da empresa no momento da

pesquisa.

Tabela 5 - Distribuicdo de frequéncia do tempo de empresa dos respondentes

Frequéncia Frequéncia

Respostas Absoluta Relativa
Menos de 1 ano 1 11%
01-03 anos 5 >6%
04-06 anos 2 22%
07-09 anos 1 11%
Total geral 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Dos dados representados na Tabela 5, depreende-se que a maior
incidéncia de tempo de servigo esta na faixa de 01 a 03 anos com 56%, seguindo-se
da faixa de 04 a 06 anos correspondente a 22%. O restante que representa 22% dos

respondentes esta disperso entre as outras duas faixas.

Este resultado demonstra que apesar da empresa possuir 23 anos, sua
equipe gestora é relativamente nova, o que leva a inferir que os seus dirigentes

estdo na busca de uma gestdo mais eficiente e aderente aos seus objetivos
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estratégicos.

Tabela 6 - Distribuicdo de frequéncia do tempo de empresa dos respondentes por area de atuacéo

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Menos de 1 ano 1 17% 0 0%
01-03 anos 4 67% 1 33%
04-06 anos 0 0% 2 67%
07-09 anos 1 17% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 5 - Distribuicdo dos Respondentes por Tempo de Empresa
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Verifica-se aqui que a frequéncia de tempo de servico na organizacao
para a area fim estad distribuida em sua maioria na faixa de 01 a 03 anos. J& na
distribuicdo para a area meio, verifica-se maior incidéncia na faixa de 04 a 06 anos
de tempo de servico, ambas as frequéncias representadas por 67%, conforme

visualizado na Tabela 6 e Gréfico 5.

Tabela 7 - Distribui¢cdo de frequéncia do tempo na funcdo atual dos respondentes

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Menos de 1 ano 1 17% 0 0%
01-03 anos 4 67% 2 67%
04-06 anos 0 0% 1 33%
07-09 anos 1 17% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014



50

De acordo com a Tabela 7 e melhor visualizado através do Gréfico 6,
verifica-se que ndo ha uma diferenca significativa entre o tempo de servico na
organizacédo e o tempo na funcao atual dos respondentes, alterando a representacéo
apenas para a area meio, onde percebe-se a alteragcdo de funcdo para um dos
respondentes, devido sua maioria possuir de 04 a 06 anos de empresa, e na fungéo

atual, sua maioria passa a ser representada pela escala de 01 a 03 anos.

Grafico 6 - Distribuicdo do Tempo de Empresa x Tempo na Funcao
dos Respondentes por Area de Atuagéo
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5.1.3 Questbes correspondentes ao Processo de Planejamento Estratégico referente
ao exercicio de 2014

A partir deste item a analise passa a se relacionar especificamente com o
tema abordado, buscando com isto, responder aos objetivos especificos definidos na

introducgéo deste estudo.

Uma vez identificado os respondentes por area de atuagédo, os dados e
analises a seguir terdo este direcionamento, visando a obtencdo de melhores

conclusdes.
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Gréfico 7 - Distribuigdo das respostas da questédo 07 por area de atuacgao
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A distribuicao evidenciada no Grafico 7, corresponde a uma autoavaliacao
dos respondentes em relacdo a sua participacdo na elaboracdo do Planejamento
Estratégico. Verifica-se uma semelhanca nas frequéncias resultantes das éareas
meio e fim, quanto as variaveis “Frequentemente” e “Sempre"”, o que indica que foi
desenvolvido um estilo participativo neste processo, que segundo Catelli (2001),
este € 0 modelo de gestdo mais adequado na busca do sucesso ao alcance dos

objetivos da organizacao.

A variavel “Nao sei informar”, representada pela frequéncia 17%
corresponde a um respondente da area fim, que e se justifica pela sua contratacao
ter ocorrido apés a conclusao da fase de elaboracao do referido Planejamento.

Grafico 8 - Distribuicéo das respostas da questdo 08 por area de atuacao
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As frequéncias acima refletem a autoavaliagdo dos gestores quanto a
importancia dada a sua participacao nas fases de elaboragdo e implementagcédo do

Planejamento Estratégico.

Observando o Grafico 8, conclui-se que o0s respondentes, em sua
totalidade, possuem o entendimento que sua participagdo neste processo pode
contribuir significativamente para decisGes estratégicas da organizacdo, conforme
afirmado por Scott et al. (1998, MULLER, 2003) e por Drucker (2002).

Tabela 8 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 09
Frequéncia Frequéncia

Respostas Absoluta Relativa
Sempre 3 33%
Frequentemente 5 56%
Raramente 1 11%
Nunca 0 0%
Nao sei Informar 0 0%
Total geral 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 9 - Distribuicdo das respostas da questao 09 por area de atuacao
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Busca-se com a Questao 9, verificar o nivel de comprometimento dos
gestores com o Planejamento Estratégico definido, pois conforme orientado por
Mintzberg (2004), é preciso cautela para que a organizagdo nao utilize esta
ferramenta para suprir a falta de comprometimento dos seus membros, acreditando

que através do teu controle alcancara os seus objetivos.
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As distribuicbes apresentadas no Grafico 9, representadas em sua
maioria pelas variaveis “Frequentemente” e “Sempre”, demonstram uma postura de
comprometimento dos gestores da organizacdo em estudo, o que vem confirmar a

analises das questbes 07 e 08.

O desvio indicado na variavel “Raramente” corresponde a um
respondente da area meio. Devido a area possuir o total de 3 gestores, tal desvio faz

com que a frequiéncia fique equivalente as demais variaveis.

Tabela 9 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 10 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia  Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 2 33% 0 0%
Frequentemente 3 50% 2 67%
Raramente 1 17% 1 33%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 10 - Distribuicdo das respostas da questdo 10 por area de atuacao
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O aspecto investigado nesta distribuicéo, trata da avaliacdo dos meios de
controles fornecidos para acompanhamento dos resultados do Planejamento
Estratégico. Uma vez utilizados meios de mensuracdo e controle neste processo,

seus resultados tendem a contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos,
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(OLIVEIRA, 2001).

Analisando o Gréfico 10, pode-se observar o maior concentracdo na
variavel "Frequentemente” com 67% para a area meio, e 50% para a area fim,
seguido do indice de 33% na variavel "Sempre" para a area fim, o que indica existir

um nivel aceitavel de controles para o referido acompanhamento.

Os demais dados estdo inseridos na variavel "Raramente”, representados
por um membro da area meio e um membro da area fim, segundo dados da Tabela

9.

Gréfico 11 - Distribuicdo das respostas da questdo 11 por area de atuacao
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Procura-se investigar com a Questdo 11 se 0s objetivos estratégicos
definidos sdo exequiveis para cada unidade organizacional, pois a premissa para
gue o Planejamento Estratégico seja efetivo, é que seus objetivos sejam alcancaveis
(RABELO FILHO, 2009).

Mesmo havendo desafios com a definicdo destes objetivos (OLIVEIRA,
2001), as frequéncias demonstradas no Grafico 11, refletem a concordancia dos

gestores de que este elemento esta adequado.
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Gréfico 12 - Distribuicdo das respostas da questdo 12 por area de atuagao
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Neste ponto os gestores expéem sua opinido quanto a contribuicdo que o
Planejamento Estratégico esta proporcionando para a organizacdo até o momento.
Como visto anteriormente na citacdo de Kaufman (1971 apud HALL, 2004), em um
cenario de transformacdes, é frequente se deparar com fatores impedindo ou

limitando a capacidade da organizacdo em reagir as novas condi¢des propostas.

Na distribuicdo visualizada no Gréfico 12 fica evidenciado que na visdo
dos gestores, os resultados obtidos até este periodo de execucédo estdo provocando

mudancas positivas a toda a organizacao.

Tabela 10 - Distribuic@o de fregiiéncia das respostas da questdo 13 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 4 67% 1 33%
Frequentemente 2 33% 1 33%
Raramente 0 0% 1 33%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014
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Assim como afirmado por Macédo et al (2006) e por Hunger e Whelelen

(2002), estimular o processo de aprendizagem € uma forma de abrir caminhos para

a inovacao, e nesse sentido a lideranca assume grande importancia devido sua

influéncia na Cultura Organizacional.

As frequéncias do Grafico 13 correspondem ao envolvimento das equipes

pelos seus gestores, na busca do alcance dos objetivos organizacionais, e conforme

demonstrado através das variaveis "Frequentemente" e "Sempre", ha um empenho

dos lideres neste envolvimento, com exce¢do de um membro da area meio, cuja

distribuicdo aponta para a variavel "Raramente", também visualizado através da

Tabela 10.

Tabela 11 - Distribui¢cdo de freqiiéncia das respostas da questdo 14 por &rea de atuagéo

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia  Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 2 33% 0 0%
Frequentemente 2 33% 2 67%
Raramente 2 33% 1 33%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014
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Gréfico 14 - Distribuicdo das respostas da questdo 14 por area de atuagao
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Fazendo uma analise do viés "comprometimento”, entre a autoavaliacao
investigada na Questdo 09, e avaliacdo feita de cada gestor em relacdo aos seus
pares na Questao 14, verifica-se através do Grafico 14 certa uniformidade, indicando

uma postura favoravel da lideranca na busca dos objetivos estratégicos.

O que na Questao 09 foi identificado um membro da area meio distribuido
na variavel "Raramente”, na Questdo 14 apresenta 0 mesmo numero desta area e
dois membros da area fim para esta mesma variavel, conforme Tabela 11, o que
pode-se inferir um pouco de comocdo em relacdo ao comportamento de um ou

alguns lideres no alcance dos objetivos estratégicos.

Gréfico 15 - Distribuicdo das respostas da questao 15 por area de atuacao
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A Questao 15 aborda sobre o modelo de gestdo atual da organizagéo,
que conforme Catelli (2001), os principios desse modelo tendem a orientar 0s
gestores quanto a sua atuacdo, cujas decisdes visam a necessidade de um
equilibrio entre os objetivos, os recursos e as atividades, e sdo fundamentadas pelas

crencas e valores dos representantes da empresa.

Observa-se no Grafico 15 o alto indice na variavel “Frequentemente” com
100% correspondente a area meio e 83% da area fim, seguido da frequéncia 17%
na variavel "Sempre" para a area fim, o que indica existir uma dinamica sistémica
nos trabalhos desenvolvidos pela gestdo da organizacdo, demonstrando entéo, a

clareza quanto as crencas e valores dos seus representantes.

Tabela 12 - Distribuic@o de fregiiéncia das respostas da questdo 16 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 4 67% 1 33%
Frequentemente 2 33% 1 33%
Raramente 0 0% 1 33%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 16 - Distribuicdo das respostas da questao 16 por area de atuacao
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O tema investigado na Questdo 16 vem de encontro com a analise
realizada no Gréfico 13, o qual trata das teorias de Drucker (2002) e Macédo et al
(2006), e busca-se avaliar o quéo a lideranca estd empenhada em proporcionar um
ambiente de aprendizagem na organizacdo, com vistas a estimular o processo de
inovagdo, e assim se manter no mercado competitivo. No caso dos dados
representados na Tabela 12 e Gréfico 16, o que se verifica é a contribuicdo da alta

administragcdo em proporcionar este ambiente aos seus gestores.

As frequéncias apresentadas acima retratam uma cultura favoravel neste
sentido, resultando em maior indice para variaveis "Frequentemente" e "Sempre”,
com a mesma excec¢do apontada no Grafico 13, que correspondente a um membro
da area meio para a variavel "Raramente”, visualizado através da Tabela 12, sendo

este dado reincidente conforme demonstrado nos Graficos 9, 10, 13 e 14.

Tabela 13 - Distribuicdo de fregiiéncia das respostas da questdo 17 por &rea de atuacéo

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia  Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 4 67% 1 33%
Frequentemente 2 33% 1 33%
Raramente 0 0% 1 33%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 17 - Distribuicdo das respostas da questdo 17 por area de atuacao
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A Tabela 13 e Grafico 17 tem por objetivo demonstrar, que mesmo
possuindo um modelo de gestdo favoravel para a atuacdo dos gestores na tomada
de deciséo, verificado na andlise do Gréfico 15, e havendo um estimulo a um
ambiente de aprendizagem conforme analise do Grafico 16, ambos fundamentados
pelas crengas e valores dos representantes da organizacao; em situacdes criticas na
busca do alcance dos objetivos estratégicos, 0os gestores contam o apoio dos seus

lideres imediatos.

Através dos dados visualizados, observa-se certa similaridade nos
indices analisados nos Gréaficos 15 e 16, demonstrando também uma postura
favoravel quanto ao comportamento dos lideres dos respectivos respondentes,
conforme as frequéncias das variaveis "Frequentemente” e "Sempre”, existindo

ainda nesta andlise, um respondente da area meio para a variavel "Raramente”.

Tabela 14 - Distribuicdo de fregiiéncia das respostas da questdo 18 por &rea de atuacéo

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia  Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 1 17% 1 33%
Frequentemente 4 67% 1 33%
Raramente 1 17% 0 0%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 1 33%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 18 - Distribuicdo das respostas da questdo 18 por area de atuacao
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Sendo o Planejamento Estratégico uma ferramenta, cuja funcdo €
conquistar uma vantagem competitiva diferenciada, fazendo a gestdo de todos os
recursos disponiveis (HUNGER; WHELLEN, 2002), o fato de buscar envolver as
pessoas em todos o0s niveis da organizacdo na gestdo estratégica, formando uma

cultura participativa, € fundamental para favorecer o comprometimento em

processos de mudancas.

Desta forma, busca-se verificar através da Questao 18, se pela visdo dos
gestores, a equipe operacional da organizacdo em estudo, esta ciente da

importancia desta ferramenta.

O Grafico 18 aponta que o maior indice esta relacionado a confirmacéao
de que os membros das Unidades Organizacionais possuem o conhecimento do
valor do Planejamento Estratégico vigente, conforme demonstrado através das
frequéncias das variaveis "Frequentemente" e "Sempre", resultando em 33% da &rea
meio e 67% da area fim para a primeira variavel e 33% da area meio e 17% da area

fim para a segunda variavel.

Os dados representados pela variavel "Nao sei informar", corresponde a

um respondente da area meio; e os representados pela variavel "Raramente”, a um

respondente da area fim.

Tabela 15 - Distribui¢cdo de freqiiéncia das respostas da questdo 19 por &rea de atuagéo

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 0 0% 0 0%
Frequentemente 6 100% 2 67%
Raramente 0 0% 1 33%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 0 0%
Total geral 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014
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Gréfico 19 - Distribuicdo das respostas da questdo 19 por area de atuagao
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O aspecto investigado através da Questdo 19 estd relacionado
diretamente a Cultura Organizacional desta empresa, e vem confirmar as analises

realizadas das demais questdes analisadas anteriormente.

Servindo como a identidade da organizacédo, e sendo referéncia utilizada
por todos 0s seus membros para as suas atividades e comportamentos, a Cultura
Organizacional exerce grande influéncia no processo de mudanca, devendo ser
avaliada e adequada, ao se estabelecer novas estratégias para o sucesso da
organizacdo (HUNGER; WHELLEN, 2002).

O resultado desta investigacdo estd visualizado no Grafico 19, o qual
demonstra através das frequéncias 67% da area meio e 100% da éarea fim,
correspondem a variavel "Frequentemente”, indicando a visdo quase unanime dos
gestores de que a Cultura Organizacional estd adequada para o alcance dos

objetivos estratégicos da organizacao.

Novamente se visualiza através da Tabela 15, que a distorcdo para a
variavel "Raramente” corresponde a um respondente da area meio, assim como

apresentado na maioria das analises das questbes anteriores.
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Gréfico 20 - Distribuicdo das respostas da questdo 20 por area de atuacgao
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Encerrando a analise do instrumento de investigacdo aplicado aos
gestores, a Questdo 20 investiga a visdo destes lideres quanto a sua
responsabilidade de adequar a Cultura Organizacional aos objetivos estratégicos da
organizacao.

Sobre isto, aplica-se o estudo realizado no Capitulo 1 deste trabalho, mais
precisamente ao seu item 1.1 Gestdo da Cultura Organizacional, que conforme as
teorias citadas, e ja referenciadas em algumas andlises acima, em qualquer

processo de mudanca haverd& um momento que a cultura organizacional ira

influenciar diretamente em seu sucesso ou fracasso, dai a relevancia do tema em

estudo.

Visualiza-se através do Grafico 20 a unanimidade na visdo dos gestores,
manifestando o conhecimento de que sua posicdo como lider, influéncia na
adaptacdo da Cultura Organizacional na busca do sucesso dos objetivos

estratégicos implementados.

5.2 Questionario 2

5.2.1 Dados Demogréaficos
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Os questionérios foram entregues a 34 colaboradores da organizacao e

respondidos por 29, sendo eles ocupantes de cargos operacionais.

Mantendo a mesma sequéncia de analise do questionario 1, inicialmente,
observou-se o perfil demografico dos sujeitos pesquisados contemplando os

seguintes aspectos: sexo, faixa etaria e nivel de escolaridade.

Tabela 16 - Distribuicdo de frequéncia dos sexos dos respondentes
Frequéncia Frequéncia

Sexo Absoluta Relativa
Feminino 10 34%
Masculino 19 66%

Total geral 29 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 21 - Distribuicdo do Sexo dos Respondentes
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Conforme se verifica na Tabela 16 e ilustracdo do Grafico 21, 0o sexo
predominante é o masculino, perfazendo 66% dos respondentes da amostra,

seguindo de 34% do sexo feminino.

Tabela 17 - Distribuicdo de frequéncia das idades dos respondentes
Frequéncia Frequéncia

Idade

Absoluta Relativa
20-25 12 41%
26 -30 7 24%
31-35 5 17%
36-40 2 7%
41-45 1 3%
46 - 50 1 3%
Auséncia de dados 1 3%
Total geral 29 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014
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Gréfico 22 - Distribuicao da Idade dos Respondentes
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A Tabela 17 e Gréfico 22 apresentam dados referentes a faixa etaria dos
respondentes, observando-se que a maior frequéncia se encontra nas faixas de 20 a
25 anos com representacdo de 41%, e de 26 a 30 anos, totalizando 24% da

distribuicdo. As demais faixas estdo dispersas perfazendo um total de 34%.

Tabela 18 - Distribuicdo de frequéncia da escolaridade dos respondentes por &rea de atuacéo

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Ensino Médio 0 0% 5 56%
Ensino Superior 18 90% 4 44%
Mestrado 1 5% 0 0%
Auséncia de Dados 1 5% 0 0%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Grafico 23 - Distribuicdo do Nivel de Escolaridade dos Respondentes por Area de Atuacéo
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Neste aspecto, novamente os respondentes foram distribuidos de acordo
com a sua area de atuacao, e verifica-se que quase a totalidade dos membros da
area fim possuem nivel superior, distribuidos nas frequéncias de 90% para nivel
superior, 5% para mestrado, e 5% com auséncia de informacé&o. Ja a area meio esta

distribuida nas frequéncias de 56% para nivel médio e 44% para nivel superior.

E possivel verificar através da Tabela 3 que os respondentes do
Questionario 2 estdo distribuidos por area de atuacdo na proporcdo de 20
colaboradores para a area fim e 9 para a area meio, cuja frequéncia esta

demonstrada no Grafico 25 dos dados funcionais.

5.2.2 Dados Funcionais

As tabelas e gréficos a seguir apresentam o perfil funcional dos
colaboradores da organizacdo, contemplando os seguintes aspectos: area de

atuacao, tempo de organizacao e tempo na funcao.

Gréafico 24 - Distribuicdo da Area de Atuacdo dos Respondentes
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Observa-se através do Gréafico 24 que os respondentes estéo distribuidos

nas frequéncias de 69% para a area fim e 31% para a area meio.
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Tabela 19 - Distribuicdo de frequéncia das funcdes dos respondentes

Frequéncia Frequéncia

Funcao Absoluta Relativa
Analista 10 34%
Assistente 2 7%
Auxiliar 1 3%
Desenvolvedor 6 21%
Especialista 4 14%
Gerente de Negdcios 5 17%
Técnico de Suporte 1 3%

Total geral 29 100%
Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 25 - Distribuicdo das fungdes dos Respondentes
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A Tabela 19, a qual é representada pelo Grafico 25, demonstra a
frequéncia da atividade de atuacdo dos respondentes, sendo sua maior
concentracdo para a area fim, considerando para isto as funcbes de Especialista,

Desenvolvedor e Analista.
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Tabela 20 - Distribuicéo de frequéncia do tempo de empresa dos respondentes por area de atuagéo

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Menos de 1 ano 10 50% 3 33%
01-03 anos 7 35% 5 56%
04-06 anos 2 10% 1 11%
07-09 anos 1 5% 0 0%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 26 - Distribuicdo dos Respondentes por Tempo de Empresa
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Dos dados representados no Grafico 26, é possivel constatar que a maior
incidéncia de tempo de servico estd na faixa de menos de 01 ano para o0s
respondentes da area fim, com frequéncia de 50%, e de 01 a 03 anos para 0S
respondentes da area meio, com frequéncia de 56%. O restante esta disperso até os

9 anos de tempo de casa.

A Tabela 20 demonstra que a maioria de sua equipe operacional também
€ relativamente nova, conforme verificado no caso dos gestores, pois compreende o
periodo de 0 a 3 anos. Porém é necessario uma pesquisa mais apurada para se

obter analises mais conclusivas sobre esta possivel rotatividade.
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Tabela 21 - Distribuicdo de frequéncia do tempo na funcdo atual dos respondentes

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Menos de 1 ano 12 60% 4 44%
01-03 anos 5 25% 4 44%
04-06 anos 3 15% 1 11%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

De acordo com a Tabela 21 e melhor visualizado através do Grafico 27,
verifica-se que ha uma certa distincdo entre o tempo de servico na organizacao e o
tempo na funcdo atual dos respondentes, podendo-se inferir que a organizacéo
tende a reconhecer o desempenho e especializacdo dos membros nivel operacional,

abrindo oportunidades para promocdes.

Grafico 27 - Distribui¢éo do Tempo de Empresa x Tempo na Fungao
dos Respondentes por Area de Atuagéo
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5.2.3 Questdes correspondentes ao Processo de Planejamento Estratégico referente

ao exercicio de 2014

As analises a seguir se relacionam diretamente com o tema abordado,
buscando com isto, contribuir no alcance dos objetivos especificos definidos na

introducgéo deste estudo.
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Assim como feito na analise do Questionario 1, as analises deste item
serdo apresentadas identificado os respondentes por area de atuagcdo, para

melhores conclusodes.

Tabela 22 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 07 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia  Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 8 40% 2 22%
Frequentemente 11 55% 5 56%
Raramente 1 5% 1 11%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 1 11%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 28 - Distribuicdo das respostas da questdo 07 por area de atuacao
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Em um processo de mudanca, como se propde um Planejamento
Estratégico, o compartilhamento de informagfes dentro de uma gestao participativa

e fundamental para se alcancar os objetivos definidos (HUNGER; WHELLEN, 2002).

A Questéo 07 visa responder se os lideres transmitem de forma eficaz
aos seus colaboradores, os objetivos estratégicos que a organizacdo almeja
alcancar.

Verifica-se através do Grafico 28, grande indice afirmando que os seus

gestores se preocupam com esta dinamica, conforme visto nas frequéncias 56% na
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variavel "Frequentemente" e 22% na variavel "Sempre", para os respondentes da

area meio, e 55% na frequéncia "Frequentemente" e 40% na variavel "Sempre" para
a area fim.

Observa-se na Tabela 22 que a frequéncia indicada na variavel
"Raramente" corresponde a um respondente da area meio e um da é&rea fim, e a
indicada na variavel "Nao sei informar”, se refere a um respondente da &rea meio.

Tabela 23 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 08 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 11 55% 5 56%
Frequentemente 8 40% 4 44%
Raramente 1 5% 0 0%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 0 0%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 29 - Distribuicdo das respostas da questao 08 por area de atuacao
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O que se busca ao analisar a Questdao 08, é uma consequéncia do
resultado da Questdo 07, sendo que o Gréafico 29 demonstra se os respondentes
possuem a visdo mais direcionada do papel da sua Unidade Organizacional na

execucao do Planejamento Estratégico.

Neste caso, a comunicacdo do gestor com os seus colaboradores deve

conduzir a uma clareza buscando o0 maximo de contribuicbes para o
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estabelecimento de atividades a serem executadas para o alcance das estratégias
(GOMES, 2004).

Os resultados obtidos da pesquisa, demonstram atraves do Gréafico 29
gue os respondentes estdo cientes quanto ao papel da sua Unidade Organizacional
no processo de execucdo do Planejamento Estratégico, conforme visualizado pelas
frequéncias indicadas nas variaveis "Frequentemente" e "Sempre". A frequéncia

correspondente a variavel "Raramente” se refere a um respondente da area fim.

Tabela 24 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 09 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia  Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 5 25% 4 44%
Frequentemente 7 35% 3 33%
Raramente 8 40% 1 11%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 1 11%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 30 - Distribuicao das respostas da questao 09 por area de atuacao
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O fato dos colaboradores externalizarem uma percepgédo positiva em
relacdo a proposta do Planejamento Estratégico, diz muito se a Cultura
Organizacional estd adaptada para as mudancas propostas, e com isto, a

probabilidade para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo torna-se
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maior (HUNGER; WHEELEN, 2002).

As frequéncias apresentadas no Grafico 30, demonstram maior incidéncia
nas variaveis "Frequentemente" e "Sempre", sendo que ha uma certa discrepancia
entre estas variaveis positivas, com a variavel negativa "Raramente”, no que diz
respeito principalmente aos respondentes da area fim, conforme visualizado na

Tabela 24, correspondendo a 8 respondentes da area fim e um respondente da area

meio.

Isto pode estar relacionado com resisténcia a mudancas, estudada na

obra de Hunger e Weelen (2002).

Tabela 25 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 10 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 11 55% 5 56%
Frequentemente 9 45% 2 22%
Raramente 0 0% 2 22%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 0 0%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 31 - Distribuicdo das respostas da questao 10 por area de atuacdo
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A Questdo 10 investiga se os colaboradores possuem uma orientagao
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adequada do seu papel como profissional, dentro do que foi estabelecido para a sua
Unidade Organizacional, correspondente aos objetivos estratégicos da organizacao.

Os dados apresentados no Grafico 31 confirma a analise realizada
através do Gréfico 29, a qual diz que os respondentes estdo cientes do seu papel
como executor das estratégias estabelecidas para a sua area, sendo o maior indice

de frequéncia presentes nas variaveis "Frequentemente" e "Sempre".

A frequéncia correspondente a variavel "Raramente”, corresponde a dois

membros da area meio, conforme visualizado na Tabela 25.

Gréfico 32 - Distribuicdo das respostas da questdo 11 por area de atuacao
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Conforme estudado anteriormente e afirmado por Catelli (2001), sédo as
pessoas gue estdo no dia a dia, que podem contribuir para a melhoria continua nos
processos. O que se busca analisar através do Grafico 32, é se os respondentes
acreditam que sua participacdo € importante para o alcance dos objetivos

estratégicos da sua area.

O que se observa € a unanime visdo dos colaboradores quanto a este
aspecto, deixando clara a sua posicdo como aliado na busca do resultados

esperados.
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Gréfico 33 - Distribuicdo das respostas da questédo 12 por area de atuacgao
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Confirmando a andlise do Grafico 32, os dados acima demonstram o
comprometimento dos colaboradores nas acdes executadas até o momento, uma
vez que as frequéncias apresentadas no Gréfico 33, indicando alto nivel na variavel
"Sempre", corresponde a afirmacdo de que os respondentes acreditam estar

contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

Tabela 26 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 13 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 10 50% 5 56%
Frequentemente 8 40% 1 11%
Raramente 2 10% 2 22%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 1 11%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014
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Gréfico 34 - Distribuicdo das respostas da questdo 13 por area de atuagao
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E possivel verificar, através das andlises anteriores, um envolvimento
positivo dos colaboradores no processo de Planejamento Estratégico da
organizacdo em estudo. Porém, assim como é importante para os gestores, a
possibilidade mensurar e controlar as acdes estratégias, permitindo avaliar se as
acOes definidas estdo sendo eficazes no processo para o alcance dos seus objetivos
(OLIVEIRA, 2001), € fundamental que os colaboradores tenham esse feedback dos
seus respectivos lideres, como forma de alimentar o estimulo as contribuicbes que

estes se propuseram da dar.

O Gréfico 34 indica um maior indice de frequéncia nas variaveis
"Frequentemente” e "Sempre”, afirmando que 0s seus gestores possuem O
posicionamento de comunicd-los quanto aos resultados alcancados das suas
respectivas areas, porém, observa-se também um desvio para a Vvariavel
"Raramente” , a qual corresponde a dois membros da area fim e dois da area meio,

conforme visto na Tabela 26, cuja analise necessita de uma pesquisa mais apurada.

Ha também a frequéncia de 11% na variavel "Nao sei informar",

correspondente a um membro da area meio.
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Tabela 27 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 14 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia  Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 11 55% 2 22%
Frequentemente 7 35% 5 56%
Raramente 2 10% 1 11%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 0 0% 1 11%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014
Gréfico 35 - Distribuicdo das respostas da questdo 14 por area de atuacao
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Assim como mencionado na analise do Gréafico 11, a alta administracéo
da organizacdo deve se preocupar ao estabelecer objetivos estratégicos exequiveis
(GUIMARAES, RECHTMAN E NETTO, 2004), evitando que a deficiéncia na sua
concepcao resulte na descrenca dos membros quanto as possibilidades de éxito em
alcanca-los (RABELO FILHO, 2009).

As frequéncias apresentadas no Grafico 35, demonstram a visdo dos
colaboradores quanto aos objetivos estratégicos definidos para sua respectiva
Unidade Organizacional, e observa-se um bom nivel de aceitacdo dos mesmos,

visualizado através das variaveis "Frequentemente” e "Sempre".

Através da Tabela 27, verifica-se que os dados informados na variavel
"Raramente”, correspondem a dois respondentes da area fim e um da area meio.

Observa-se também um respondente da area meio para a varidvel "Nao sei



informar".

Tabela 28 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 15 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 5 25% 3 33%
Frequentemente 13 65% 4 44%
Raramente 1 5% 1 11%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 1 5% 1 11%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 36 - Distribuicdo das respostas da questdo 15 por area de atuacao
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Busca-se através dos dados apresentados no Gréfico 36, verificar a

percepc¢do dos colaboradores quanto a contribuicdo que o Planejamento Estratégico

atual da organizacgéo estéa exercendo para toda a organizacao.

Conforme conceituado por Hunger e Wheelen (2002), quando a alta

administracdo decide pela implantacdo de um Planejamento Estratégico, ela esta

almejando uma posigdo competitiva dos seus produtos, servicos ou unidades de

negocios no mercado em que atua. Porém, assim como referenciado na andlise do

Gréfico 12, € comum a organizagdo se deparar com reacdes de aversdo as

mudancgas propostas, caso sua Cultura Organizacional ndo esteja alinhada com os

objetivos estratégicos definidos.
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Analisando as frequéncias apresentadas acima, pode-se observar maior
concentragdo na variavel "Frequentemente" com 44% para a area meio, e 65% para
a area fim, seguido do indice de 33% na variavel "Sempre" para a area meio, e 25%
para a area fim, o que confirma a aceitacdo do Planejamento Estratégico, conforme
visto anteriormente, assim como se constata que pela visdao dos colaboradores, a

organizacgéo estd obtendo ganhos com a implementacao desta ferramenta.

Os demais dados estdo inseridos nas variaveis "Raramente” e Nao sei
informar”, representados por um membro da area meio e um membro da area fim,

cada uma, segundo dados da Tabela 28.

Tabela 29 - Distribuicdo de frequéncia das respostas da questdo 16 por area de atuacao

Area Fim Area Meio
Respostas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Sempre 5 25% 4 44%
Frequentemente 10 50% 2 22%
Raramente 4 20% 2 22%
Nunca 0 0% 0 0%
N3o sei Informar 1 5% 1 11%
Total geral 20 100% 9 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo - Junho/2014

Gréfico 37 - Distribuicdo das respostas da questao 16 por area de atuacao
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Assim como a Questao 19, a Questao 16 tem por objetivo investigar se a
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Cultura Organizacional da empresa em estudo, esta favorecendo o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo, porém, relacionada a visdo dos

colaboradores da organizacao.

Lacombe (2005) em sua obra, define Cultura Organizacional como sendo
um retrato das expectativas sobre o comportamento de determinado grupo. Shein
(2009), por sua vez, afirma que o individuo possui a necessidade de pertencer ao

grupo, e para isto, assumira posicionamentos para ser aceito.

Os resultados visualizados através do Gréafico 37, demonstram maior
indice nas variaveis "Frequentemente" e "Sempre", confirmando que, na percepcdo
da maioria dos respondentes, a Cultura Organizacional vigente favorece o alcance

dos objetivos estratégicos definidos.

Ressalta-se quanto aos indices apontados na variavel "Raramente”, que
conforme verificado na Tabela 29, equivalente a quatro respondentes da area fim e
dois da area meio, representadas pelas frequéncias 20% e 22%, respectivamente, o
que indica que 21% do total de respondentes avalia que a Cultura Organizacional

em estudo necessita de adequacdes para o alcance dos objetivos estratégicos.

Novamente observa-se dados na variavel "Nao sei informar”, cuja
frequéncia corresponde a um respondente da area fim e um da area meio. Estes
indices podem indicar a falta de entendimento sobre o tema no momento de expor
sua opinido, ou mesmo a falta de conhecimento da Cultura Organizacional da

empresa para fazer seu julgamento.

Por fim, verifica-se em todo o estudo o alcance dos objetivos especificos
definidos, o que demonstra, através das suas analises, uma Cultura Organizacional
favordvel ao  atendimento dos resultados almejados em seu processo de

Planejamento Estratégico.

No entanto, observa-se alguns desvios recorrentes nos dados
apresentados para a variavel "Raramente”, os quais merecem um estudo mais

aprofundado, uma vez que podem vir a influenciar negativamente no grupo.
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CONCLUSAO

Com base no estudo de caso realizado e buscando responder aos
objetivos especificos definidos - verificar se a fase de elaboracdo do seu
Planejamento Estratégico foi participativa, se a organizacdo promove 0 aprendizado
para a execucdo do processo de Planejamento Estratégico, se existem
instrumentos de gestdo e mensuracdo da execucdo do Planejamento Estratégico, e
se 0s colaboradores possuem a visdo clara do que € esperado deles e o quanto
estdo contribuindo para gerar resultados -, demonstra-se com este trabalho a
influéncia que a Cultura Organizacional exerce em um processo de Planejamento

Estratégico.

Considera-se que para uma organizacdo manter-se competitiva no
ambiente globalizado, faz-se necessério aprimorar seus modelos e suas ferramentas
de gestdo. Diante disto, o Planejamento Estratégico vem de encontro a esta

realidade, estruturando etapas que levam a organizacao ao futuro que ela almeja.

Este estudo visa fornecer subsidios para adequac¢des em sua gestdo, a
fim de se obter uma Cultura Organizacional que comunge com as mudancas
propostas, assim como sugere um modelo estruturado para a implantacdo de um
Planejamento Estratégico, viabilizando uma participacdo mais consciente, motivada
e produtiva do grupo, buscando com isto otimizar os resultados da organizacéo, e

assim alcancar os objetivos estratégicos definidos.

Por meio do aprofundamento da revisdo bibliogréfica inerente ao tema e
confrontacdo com o estudo de caso realizado, é possivel constatar o compromisso
dos gestores da organizacdo com 0s objetivos estratégicos definidos através do
Planejamento Estratégico do exercicio de 2014. Isto se deve pelo fato de terem sido
envolvidos de forma participativa no processo de concepcao do mesmo, ou seja, da

sua elaboragéo, o que responde ao primeiro objetivo especifico definido.

E possivel inferir que tal compromisso esta relacionado também com a

maneira que a alta administracdo conduziu esta fase do planejamento, uma vez que
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verifica-se através da andlise do Grafico 08, que todos os respondentes da pesquisa
avaliam que a sua participacédo foi de grande importancia neste processo.

Faz parte do Planejamento Estratégico o surgimento de desafios, e
consequente a isto, € natural que mudancas venham a acontecer ao longo do
processo. Manter a equipe de lideres da organiza¢cdo como aliada, € fundamental
para que haja uma manifestacdo de uma influéncia favoravel na Cultura

Organizacional.

Uma vez comprometidos, tendo a visdo clara do seu papel no processo
de implantacdo do Planejamento Estratégico e estabelecendo estratégias para o
alcance dos seus respectivos objetivos, evidencia-se a criacdo de um ambiente de
aprendizagem dos gestores com suas respectivas equipes - o que vem atender ao
segundo objetivo especifico - proporcionando o0 mesmo ambiente participativo que
tiveram a oportunidade de vivenciar na fase de elaboragédo do modelo, agora com a

execucao do mesmo.

Conclui-se através da pesquisa realizada com os colaboradores da
organizacdo, que ha um consenso de que eles possuem o entendimento sobre os
objetivos estratégicos que a organizacdo almeja alcancar, assim como do
posicionamento da sua Unidade Organizacional neste processo.

Apesar da sua maioria expor uma percepcao favoravel as propostas
descritas no paragrafo anterior, observa-se também certo grau de repulsa,
correspondente a 40% dos respondentes da area fim, e 11% dos respondentes da
area meio, apresentado no Grafico 31. Conforme estudo bibliografico, infere-se que
esta incidéncia pode estar relacionada a resisténcia a mudancas, e pode vir a limitar
a capacidade da organizacdo em atingir seus objetivos, devendo a lideranca dar

uma atenc¢do a esta informacéo.

Também foi constatado através da pesquisa, 0 atendimento ao quarto
objetivo especifico, uma vez que os colaboradores estdo cientes do que podem
fazer para contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos, verificando com isto,
clareza na orientacdo dada pelos gestores, o que contribui para o envolvimento e

comprometimento neste processo, verificado nos resultados da pesquisa.

Observa-se no estudo de caso, que as equipes também possuem

conhecimento dos resultados que sua Unidade Organizacional vem alcancando,
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como forma de demonstrar o quanto seus esfor¢cos estdo contribuindo para o
alcance dos obijetivos, alimentando o nivel de participacdo e motivacdo de toda a

equipe.

Servindo como um elemento indispensavel na execucao do Planejamento
Estratégico, e respondendo ao terceiro objetivo especifico do estudo, o0s
instrumentos disponibilizados pela organizacdo para controle e mensuragcdo dos
resultados alcancados estdo em um nivel bom de aceitacdo pelos gestores, abrindo
margem para a organizacdo aproveitar o comprometimento existente na busca

sugestdes de novas metodologias.

Como visdo geral dos gestores e colaboradores, e reafirmando seu
comprometimento, o estudo de caso demonstra que a implementacdo do
Planejamento Estratégico estd proporcionando mudancas positivas para toda a

organizacao

A proposta de implantacdo de um Planejamento Estratégico € em si
mesma uma mudanca pragmatica, a qual deve ser incorporada pela Cultura

Organizacional.

Remetendo este entendimento a pesquisa aplicada, verifica-se o
empenho da lideranga da organizacdo, envolvendo a alta administragcdo e suas
geréncias, em buscar o alinhamento da Cultura Organizacional, valorizando os seus
recursos humanos, com a capacidade intelectual e cognitiva inerente ao homem e a
riqueza de conhecimento, ndo disponibilizado, mas que existe guardado em cada

individuo.

Por fim, é possivel constatar através dos resultados da pesquisa de
campo, que a Cultura Organizacional em estudo esta adequada ao processo do
Planejamento Estratégico do exercicio de 2014, confirmando aqui a aplicabilidade do
tema proposto, como forma de permitir a organizacdo o alcance dos seus objetivos

estratégicos.

Devido o resultado satisfatério, e pelo tema fazer parte de uma ferramenta
integradora dos processos de gestdo por resultados denominada Balanced
Scorecard, recomenda-se a sua utilizagdo para o proximo Planejamento Estratégico

a ser desenvolvido.
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APENDICE A

uﬁsus

QUESTIONARIO 1

Prezado(a) Gestor(a),

O presente questiondrio é parte integrante do trabalho de conclusao do Curso de Pds-graduacao Lato Sensu em Gestao
Estratégica para Resultados pelo Centro Universitario de Brasilia (UNICEUB/ICPD), e objetiva realizar uma pesquisa sobre a
influéncia da Cultura Organizacional no processo de Planejamento Estratégico utilizando como estudo de caso, a empresa

Tecnisys Informatica e Assessoria Empresarial Ltda.

E fundamental que sua opinido seja emitida com absoluta autenticidade e liberdade para que os resultados sejam
representativos e validos, possibilitando conclusdes depois de tabulados. A sua participacdo é extremamente importante

para esta pesquisa, e os dados e resultados sao de finalidade exclusivamente académica.

Desde ja agradego sua contribuicdo para esta pesquisa.

Elabore sua resposta assinalando o que melhor representar o seu grau de concordancia.

1. Idade: anos 3. Escolaridade: Doutorado
Mestrado
2.Sexo: Feminino 1 D
. Superior
Masculino Z'D

Ensino Médio

Ensino Fundamental

1 4. Fungdo:
X 1 5.Tempo na fungdo atual:
‘L 51 anose 5.2 meses
3.| | 6.Tempo de instituicdo:
4. 6.1 anose 6.2 meses
5.
Sempre Frequen- Raramen- Nunca Nao sei
P temente te Informar

Planejamento Estratégico 2014

07 - Considero que a minha participacédo na elaboracdo do
Planejamento Estratégico foi atuante.

08 - Externalizo o meu sentimento em relacdo ao
Planejamento Estratégico estabelecendo minhas préprias
metas e me empenhando em alcanga-las.

09 - A empresa fornece meios de controle eficientes para o
acompanhamento dos resultados que estdo sob a minha
responsabilidade.

10 - Os objetivos estratégicos estabelecidos para a minha
unidade organizacional sdo exequiveis, mesmo
considerando os desafios inerentes a eles.

11 - Diante dos resultados obtidos até o momento, acredito
gue o Planejamento Estratégico esta contribuindo em
mudancas positivas para a organizacao.

12 - Como lider nesse processo de transformacéo, busco
envolver a todos na busca dos objetivos organizacionais.

13 - E possivel verificar o comprometimento de todos os
gestores das unidades organizacionais no alcance dos
objetivos estratégicos.

14 - Afirmo que as minhas responsabilidades estéo claras
para o atendimento aos objetivos da organizacéo.

ninininlinlinlinln

A influéncia da Cultura Organizacional no Processo de Planejamento Estratégico
Estudo de Caso | QUESTIONARIO




Sempre

Frequen-
temente

Raramen-
te

Nunca

Nao sei
Informar

Planejamento Estratégico 2014

15 - Considero estar capacitado para assumir as
responsabilidades que me foram atribuidas nesta fase
estratégica.

16 - Tenho o apoio dos meus gestores no alcance dos
objetivos estratégicos atribuidos a minha unidade
organizacional.

17 - No meu ponto de vista, a minha participagdo como lider
€ extremamente importante nas fases de elaboragéo e
implementacéo do Planejamento Estratégico.

18 - Na minha viséo, os colaboradores relacionados a
minha gestéo estéo cientes da importancia do Planejamento
Estratégico vigente na organizacéo.

19 - Percebo que a Cultura Organizacional da Tecnisys, a
qual é definida pelo modo de pensar e agir da organizacao,
favorece o alcance dos objetivos estratégicos definidos.

20 - Uma das minhas fun¢des como gestor, é garantir a
adequacéo da Cultura Organizacional aos objetivos
estratégicos da organizacgéo.

mlinlinlinlinlin

Estudo de Caso | QUESTIONARIO

A influéncia da Cultura Organizacional no Processo de Planejamento Estratégico n
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APENDICE B

QUESTIONARIO 2

Prezado(a) Colaborador(a),

O presente questiondrio é parte integrante do trabalho de conclusao do Curso de Pds-graduacao Lato Sensu em Gestao
Estratégica para Resultados pelo Centro Universitario de Brasilia (UNICEUB/ICPD), e objetiva realizar uma pesquisa sobre a
influéncia da Cultura Organizacional no processo de Planejamento Estratégico utilizando como estudo de caso, a empresa

Tecnisys Informatica e Assessoria Empresarial Ltda.

E fundamental que sua opinido seja emitida com absoluta autenticidade e liberdade para que os resultados sejam
representativos e validos, possibilitando conclusdes depois de tabulados. A sua participacdo é extremamente importante
para esta pesquisa, e os dados e resultados sao de finalidade exclusivamente académica.

Desde ja agradego sua contribuicdo para esta pesquisa.

Elabore sua resposta assinalando o que melhor representar o seu grau de concordancia.

1. Idade: anos 3. Escolaridade: Doutorado 1 4. Fungdo:
B Mestrado 5 1 5.Tempo na fungdo atual:
2.Sexo: Feminino 1 D L 51 anose 5.2 meses
Superior 3. 6. Tempo de instituicdo:
Masculino Z'D — 61 P 6 Zg
Ensino Médio a| | . anos e 6. meses
Ensino Fundamental 5. L
Sempre Frequen- Raramen- Nunca Nao sei
P temente te Informar

Planejamento Estratégico 2014

07 - Os meus lideres se preocupam em nos esclarecer
guanto as mudangas que a organizacdo esta buscando em
termos estratégicos.

[

08 - Estou ciente sobre o papel da minha unidade
organizacional no processo de execucao do Planejamento
Estratégico da organizagéo.

09 - Externalizo um sentimento positivo em relagéo ao
Planejamento Estratégico vigente na Tecnisys.

10 - Possuo uma visao clara do que é esperado de mim
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacéo.

11 - Acredito ter um papel importante no alcance das metas
definidas para a minha unidade organizacional.

12 - Acredito estar contribuindo para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacéo.

13 - Através dos meus lideres, tenho conhecimento dos
resultados que a minha unidade organizacional esti
obtendo.

14 - Com o conhecimento e experiéncia que possuo dentro
das minhas atribuicdes, os objetivos estratégicos definidos
para a minha unidade organizacional séo possiveis de se
alcancar.

i e o

A influéncia da Cultura Organizacional no Processo de Planejamento Estratégico
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Sempre

Frequen-
temente

Raramen-
te

Nunca

Nao sei
Informar
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15 - Diante dos resultados obtidos até o momento, acredito
gue o Planejamento Estratégico esta resultando em
mudancas positivas para a organizacao.

]

3]

2]

o[ ]

16 - Percebo que a Cultura Organizacional da Tecnisys, a
qual é definida pelo modo de pensar e agir da organizagao,
favorece o alcance dos objetivos estratégicos definidos.

]

3]

2]

o[ ]
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