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A pesguisa aqui resumida analisa, sob uma perspectiva politica, 0 processo de
implantacdo de uma metodologia de gestéo estratégica que integra um programa de consultoria
da Fundacéo Dom Cabral denominado Paex — Parceiros para Exceléncia. Dentre as mais de cem
empresas participantes do programa a época da pesquisa, foi desenvolvido um estudo de caso
comparativo entre trés organizactes distintas. uma empresa de consultoria em engenharia, uma
empreiteira e um atacadista distribuidor. O estudo realizado com 28 pessoas dessas organi zacoes,
dentre elas presidentes, assessores, diretores, gerentes médios, funcionarios sem cargos de chefia
e fornecedores, revela que a divergéncia de interesses entre individuos e grupos € natural e gera
conflitos que podem ser amenizados por meio do uso do poder (HARDY, 1985; PETTIGREW,
1977; MINTZBERG, 1983).

Para Bertero (1996), o poder nas organizages, num primeiro momento, centra-se na
figura do proprietério, uma vez que € o responsavel por todas as areas da empresa, bem como
pelas decisbes estratégicas. Num segundo momento, 0 aumento das demandas e a propria
expansdo da empresa exigem a profissonadizacdo da gestdo e, conseguentemente, a
descentralizacdo do poder do proprietario para especidistas em diversas &eas. Esses
especialistas vao formar a coalizdo interna da organizagdo, isto é, o grupo de gestores que ndo
s80 proprietarios, mas tém capacidade de influenciar os rumos da organizacdo. Nessa coalizéo
interna, existira uma coalizdo dominante formada por aqueles que exercem maior influéncia nas
decisdes organizacionais (MINTZBERG, 1983; CYERT; MARCH, 1963).

Cyet e Mach (1963) aertam para a pluradidade de interesses existentes nas
organizacfes, em que diversos grupos freqlentemente buscam objetivos diferentes. Os autores
consideram que sO as pessoas tém objetivos e por isso a formacdo da estratégia deve ser vista
como um processo de negociacdo entre grupos sociais internos a empresa. Nesse sentido,
percebe-se que as metas ndo sdo fixadas pela organizagdo, mas por sua coalizdo dominante
através de um processo continuo de barganha e aprendizagem.

Desse modo, a idéia predominante de empresas como sistemas racionais em que Seus
membros procuram objetivos comuns desconsidera que as relacdes de poder cercam as
organizagOes, permeiam todos 0s seus processos, definem suas estruturas e influenciam
ativamente seus resultados (MINZTBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
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Para Morgan (1996), as organizacbes modernas fomentam varios tipos de manobra
politica,’ plangadas de tal forma que os sistemas de competicdo e cooperagdo coexistam
simultaneamente. Nesse contexto, as contribuicdes de Hardy (1985), Pfeffer (1981) e Pettigrew
(1977) sdo cruciais para o entendimento do presente estudo. Pfeffer (1981) discute o poder
aberto e o poder discreto; o primeiro esta relacionado ao uso do poder para vencer o conflito e o
segundo ao uso do poder para evitar o conflito. Para Hardy (1985) e Pettigrew (1977), o uso do
poder discreto nas organizagdes concentra-se fundamentalmente nas tentativas dos atores mais
poderosos de criar legitimidade e justificativa para certos arranjos, agoes e resultados. Os
detentores de poder sdo capazes de dotar suas acdes e propositos de legitimidade aos olhos dos
outros individuos e, dessa forma, suas acoes e decisdes sdo percebidas como legitimas e,
portanto, ndo questionadas. Assim, a esséncia do aspecto discreto do poder € a habilidade de dar
significado a eventos e acOes organizacionais e, assim, influenciar a percepcéo dos outros e
evitar a oposi ¢ao.

Para Pettigrew (1977), aformagdo da estratégia nas organizagdes € um processo continuo
e eminentemente politico. Para o0 autor, as estratégias emanam do processo de tomada de decisdo
e dos diversos eventos acerca dos dilemas organizacionais. Na verdade, o processo de deciséo
politica nas organizacOes esta intimamente relacionado com a escolha de quais dilemas devem
receber atencéo e quais cursos de agdo devem ser adotados para resolver esses dilemas. No
entanto, a resolucéo do dilema sera politicamente possivel somente se suficiente poder puder ser
mobilizado e comprometido para seu apoio.

Na mesma linha, Quinn (1989) defende que a formagdo da estratégia ndo tem um inicio
nem um fim determinado, € um fluxo continuo, um processo complexo que as abordagens
prescritivas ndo descrevem em todas as suas dimensdes, uma vez que o sistema de plangjamento
forma concentra-se em fatores quantitativos e subvaloriza aspectos comportamentais e de
processo organizacional, que sdo qualitativos. Assim, Quinn (1989) afirma que, isoladamente,
nem o plang/amento formal nem a abordagem comportamental do poder descrevem os processos
estratégicos de maneira correta. Para o autor, 0 processo de formacéo da estratégia esta longe de
ser comparado a uma linha de montagem industrial com movimentos rdpidos, previsiveis e
repetitivos, ndo sujeitos a contestacdo e a resisténcia. Por isso, 0 autor apresenta seu sistema de
incrementalismo |6gico paratratar as mudancas estratégicas nas organizagoes.

O sistema de incrementalismo |6gico advogado por Quinn (1989) caracteriza-se por uma
sequéncia de passos de cunho atamente politico que devem ser seguidos pelo lider das
mudancgas estratégicas. Esse sistema ndo deve ser entendido como “auséncia de estratégia’ ou
“confusdo”, mas como um misto de andise, plangamento formal, habilidade politica,
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aprendizagem, intuico e criatividade, uma vez que o mundo real exige pensar afrente e também
alguma adaptacdo durante 0 percurso.

O objetivo gera da pesquisa foi descrever e analisar, numa perspectiva politica, o
processo de implantacdo da metodologia Paex de gestdo estratégica em trés casos distintos. uma
empresa de consultoria em engenharia, uma empreiteira e um atacadista distribuidor. Assim,
firmemente centrado numa base politica, 0 presente estudo buscou enxergar, na andlise de
decisbes, ndo decisdes e eventos (conflitos, controle da agenda politica, discussdes, interesses
ocultos etc.), como realmente ocorreu 0 processo estratégico nas trés empresas integrantes do
programa Paex.

Como objetivo especifico, buscou-se verificar como o poder foi utilizado nas empresas
estudadas para a implementacdo da metodologia Paex de gestdo estratégica, uma técnica de
planggamento formal. Para tanto, os casos foram descritos considerando a realidade
organizacional das empresas estudadas antes e depois da metodologia Paex de gestdo estratégica,
abordando questdes como a estrutura formal, o processo decisorio e o desempenho financeiro.

A metodologia adotada para a €l aboracdo do trabalho foi o estudo de caso comparativo. O
primeiro passo para a coleta de dados foi a indicagdo dos casos pela coordenacéo do programa
Paex da FDC, para que se pudesse realizar a pesquisa. As indicagbes continham as seguintes
caracteristicas. o0 primeiro caso (a empresa de consultoria em engenharia) apresentava sérias
dificuldades na implantacdo do modelo Paex de gestdo estratégica, o segundo (a empreiteira)
apresentava comprovado sucesso com base na plena utilizagdo da metodologia e o terceiro caso
(o atacadista distribuidor) estava em estagnacéo. Desse modo, 0s casos de sérias dificuldades,
sucesso e estagnacdo foram previamente definidos pela coordenacdo do programa Paex.

A pesquisa, do tipo descritivo-qualitativo, foi realizada por meio de entrevistas semi-
estruturadas gravadas a 28 pessoas de diferentes niveis e posi¢oes nas trés empresas estudadas.
Na elaboragdo do roteiro das entrevistas, foi considerado o fato de as pessoas raramente
admitirem ou falarem em publico sobre poder e politica. Também foi levado em consideracdo o
fato de os gestores freqlentemente agirem como atores interpretando seus papéis ao
responderem exatamente aquilo que se espera de um dirigente racional. Portanto, em todos os
guestionamentos feitos aos entrevistados, foram solicitados exemplos para que se pudesse
compreender melhor como o processo estratégico real mente ocorria nas empresas.

Numa otica politica, o tratamento das entrevistas gravadas constou de trés etapas.
transcricdo, agregacdo e sintese. A transcricao foi realizada pelo proprio autor da pesquisa, que,
ao término, fez vérios contatos por e-mail e telefone com os entrevistados para sanar algumas
dividas. A agregacdo foi desenvolvida a partir do conjunto das respostas e exemplos dados em



relacdo ao elemento tedrico pesquisado, ou sgja, a cada pergunta do instrumento de coleta de
dados foram agregadas as respostas e os exemplos dados pel os entrevistados.

O principal resultado da pesguisa sugere que, apesar do conteldo analitico da
metodologia Paex de gestéo estratégica, as trés empresas enfocadas tiveram a formagéo de suas
estratégias fortemente marcadas por questbes de poder e politica (NARAYANAN; FAHEY,
1982; PETTIGREW, 1977, PFEFFER; SALANCIK, 1974; PFEFFER, 1981; MINTZBERG,
1983; HARDY, 1985). Os trés casos demonstraram a grande diversidade de interesses presentes
nas organizagoes, evocando tensdes e conflitos entre os seus atores quando suas preferéncias
foram ameagadas (CY ERT; MARCH, 1963).

Pela andlise dos dados, observou-se que as sessdes de plangiamento sugeridas pela
metodologia Paex, ao pregar a exposicdo e o detalhamento preciso de objetivos, despertaram
entre 0s seus participantes fortes tensdes relacionadas a questdes que estavam silenciadas ou
nunca haviam sido suscitadas. Percebeu-se que as trés empresas viveram momentos de arena
politica em que seus atores, notadamente 0s SOCi0S e outros integrantes do primeiro escaldo, com
0 objetivo de garantir seus proprios interesses, formaram suas aliangas e iniciaram movimentos
para tentar impor suas preferéncias aos demais (MINTZBERG, 1983).

Ainda segundo a andlise dos dados, as dificuldades enfrentadas pelo primeiro caso — a
empresa de consultoria em engenharia — provavelmente tinham relagdo com a centralizacéo do
poder na figura do vice-presidente, aém do tipo de estrutura da empresa: uma burocracia
mecanizada, talvez inadequada para uma organizacdo voltada a prestacdo de servicos de
consultoria. Por outro lado, o sucesso na implantagdo da referida metodologia de gestéo
estratégica na empreiteira (segundo caso) parecia estar fortemente relacionado a alteracdo dos
arranjos internos de poder — estrutura organizacional, a um planejamento formal flexivel e ao uso
intensivo do poder discreto. Finalmente, a estagnacdo do terceiro caso — o atacadista distribuidor
— possivelmente estava ligada a ndo adaptacdo de seu presidente (e também fundador da
empresa) a metodologia Paex. Talvez por isso ele ndo tenha se comprometido suficientemente
com essa técnica de plangamento formal.

Com base nessas evidéncias, conclui-se que enxergar as organizagdes como sistemas
politicos é importante para entender 0 processo estratégico nas empresas. Desse modo, para a
obtencdo dos resultados pretendidos, parece ser relevante os gestores agirem de forma
incremental, adotando posturas flexiveis, partindo de objetivos amplos e abrangentes, para
assumirem compromissos mais especificos apenas ao final dos processos, mesclando aandlise do
planejamento formal da metodol ogia Paex e politica, numa tnica e coesa diregdo (QUINN, 1977,
1989; WRAPP, 1967).
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