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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo analisar a mudanca estratégica realizada por uma federagéo das industrias
brasileira, utilizando como abordagem teérica as dimensdes de contexto, conteudo e processo, sugeridas por
Pettigrew (2013) para o estudo sobre o tema nas organizagdes. A pesquisa, caracterizada como um estudo de
caso qualitativo, utilizou como evidéncia entrevistas, documentos e arquivos de uso publico, a fim de responder a
questao norteadora: como ocorreu a mudanga estratégica no Sistema FIEC, no periodo de 2009 a 2014, em termos
de contexto, contelido e processo? Como resultado, foi possivel identificar um contexto externo marcado por
baixos niveis de investimento, inovagao e produtividade e um contexto interno pela reviséo do planejamento
estratégico. Como contelido da mudanga, projetos de tecnologia da informagéo, marketing e custos. Quanto ao
processo, observou-se que, a partir da avaliagdo do ambiente pelas liderangas estratégicas, foram desenvolvidos
projetos, que, apesar de iniciarem em periodos distintos, faziam parte de uma mesma estratégia que visava a
ruptura de uma cultura de passividade, buscando uma inteligéncia organizacional que passava pela integragéo da
atuagéo das organizagdes.

Palavras-chave: Mudanca organizacional. Estratégia. Federagao das industrias.

ABSTRACT

This article analyzes the strategic change made by a federation of Brazilian industries, using as a theoretical
approach the context of dimensions, content and process suggested by Pettigrew (2013) for the study of the subject
in organizations. The research, characterized as a qualitative case study, used as evidence, interviews, documents
and publicly available files, in order to answer the main question: how were the strategic changes carried out in the
FIEC system, from 2009 to 2014, in terms of their context, content and process? As a result, it was possible to
identify an external environment characterized by low levels of investment, innovation and productivity, and an
internal context for the review of strategic planning. The content of the changes included information technology
projects, marketing and costs. In terms of process, projects were observed, in the environmental assessment
carried out by the strategic leaderships, that despite starting at different times, were developed as part of the same
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strategy that attempted to break with the culture of passivity, seeking an organizational intelligence that would form
part of the work of the organizations.

Keywords: Organizational change. Strategy. Industry federation.

RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo analizar el cambio estratégico realizado por una federacién brasilefia de
las industrias, utilizando como abordaje tedrico las dimensiones de contexto, contenido y proceso sugeridas por
Pettigrew (2013) para el estudio acerca del tema en las organizaciones. La investigacién, caracterizada como un
estudio de caso cualitativo, utilizd como evidencia entrevistas, documentos y archivos de uso publico, a fin de
responder a la cuestidn orientadora: ;como ocurrié el cambio estratégico en el Sistema FIEC durante el periodo
de 2009 a 2014 en términos de contexto, contenido y proceso? Como resultado fue posible identificar un contexto
externo marcado por bajos niveles de inversién, innovacién y productividad, y un contexto interno sefialado por la
revision del planeamiento estratégico. Como contenido del cambio, proyectos de tecnologia de la informacion,
marketing y costos. En relacidn al proceso, se observd que a partir de la valoracidn del ambiente por los liderazgos
estratégicos se desarrollaron proyectos que, a pesar de haber sido iniciados en periodos distintos, formaban parte
de una misma estrategia cuyo propdsito era la ruptura de una cultura de pasividad, buscando una inteligencia
organizacional que pasaba por la integracion de la actuacion de las organizaciones.

Palabras clave: Cambio organizacional. Estrategia. Federacién de las industrias.

1 INTRODUGAO

A dindmica do ambiente de atuagdo das organizagdes, marcada por fatores conjunturais, exige das
organizacbes a capacidade de perceber e se ajustar a velocidade das mudangas, podendo tal capacidade ser
traduzida como o proprio desafio da sua sustentabilidade. No entendimento de Motta (2007), a mundializagéo da
economia e a rapidez das altera¢des no contexto social e politico afetam igualmente a sobrevivéncia imediata e a
viabilidade futura das organizag6es. No contexto organizacional, a mudancga exige inteng&o, cooperagao e apoio.
Assim, ao iniciar a mudanca, a organizacdo deve tragar um modelo de forma que ideias, pessoas e realidade se
encontrem em um todo harménico e produzam novos resultados.

Dentre os modelos de mudanga organizacional estudados, o presente trabalho foca a pesquisa, como
delimitagdo do tema, no modelo da intengao estratégica, apresentado por Motta (2007), buscando alinhamento ao
trabalho de autores como Pettigrew (2013), que defende que as organizagdes, embora sob forte presséo
ambiental, possuem condicdes de fazer escolhas quanto as suas acdes e estratégias, mesmo que elas sejam
limitadas de alguma forma pelo contexto. Tais abordagens colocam a mudanga estratégica como fator-chave de
sobrevivéncia e crescimento das organizagdes, configurando-se, entéo, a relevancia de um fendbmeno a ser
estudado no contexto da analise dos processos organizacionais.

Corroborando com esse entendimento, verificou-se que no contexto da gestéo organizacional o termo
estratégia, associado a mudanga organizacional, tem sido destacado nos estudos desenvolvidos acerca do tema.
Diversos autores, ao discutirem abordagens sobre a mudanga, fazem-nas sob o cunho da estratégia, a exemplo
de: Palacios (2014), Saeed e Wang (2013), Coraiola et al. (2012), Gohr (2011), Borges (2009), Brunninge et al.
(2007), Fiss e Zajac (2006), Suarez e Oliva (2005), Amis et al. (2004), Silva e Vergara (2003), Graetz (2000) e
Gioia e Chittipeddi (1991).

O presente estudo diferencia-se dos demais por propor o estudo da mudanga estratégica em uma
entidade de classe da industria brasileira, organizagao associativa e de servico social, tomando como base para
o desenvolvimento da pesquisa a abordagem de Pettigrew (2013), na qual toma o contextualismo como teoria
para a pesquisa da mudanca organizacional. Nela, a tarefa é identificar a mistura de causas da mudanca,
considerando que a formagéo da estratégia nas organizagdes é um processo continuo, consistindo a estratégia
nas escolhas feitas e postas em pratica em processos, envolvendo individuos e grupos, e que se desenvolvem
dentro de um padréo de pensar sobre 0 mundo, avaliar esse mundo e agir sobre esse mundo (PETTIGREW,
1990).
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Considerando que grande parte das pesquisas observadas sobre os processos de mudanga enfoca as
organizagbes privadas ou publicas, a analise da mudanga estratégica em uma entidade de classe revela
peculiaridades que ndo sdo comumente abordadas na literatura da area. Entre outros fatores, a forte vinculagdo
das estratégias da organizagdo com fatores socioecondmicos representa uma variavel critica para estudos de
mudanga organizacional, em especial, & abordagem contextualista de Pettigrew, que propde uma analise holistica
e dindmica do processo de mudanga estratégica, o que ressalta a relevancia desta pesquisa.

Pretende, entéo, o presente trabalho somar-se ao conjunto de reflexdes relacionado ao fenémeno da
mudanga organizacional, buscando identificar a variedade e a mistura de causas da mudanca e explorar algumas
das condigdes e dos contextos em que ocorrem essas misturas (PETTIGREW, 1990), com a proposi¢do de um
estudo acerca da mudanca estratégica, tomando como referéncia o Sistema Federagdo das IndUstrias do Estado
do Ceara (Sistema FIEC). A organiza¢do em questdo trata-se de um organismo formado por um conjunto de
instituicbes: Federacdo das Industrias do Estado do Ceara (FIEC), Servigo Nacional de Aprendizagem Nacional
(SENAI/CE), o Servigo Social da Industria (SESI/CE), o Instituto Euvaldo Lodi (IEL/CE), que integradas a
Confederagao Nacional das Industrias (CNI), formam o Sistema Industria, uma rede nacional de carater privado
responsavel por iniciativas de apoio ao setor industrial brasileiro, oferecendo servicos de educagéo, formagéo
profissional, capacitagdo empresarial, seguranga, saude e solugdes técnicas e de inovagéo as industrias (CNI,
2014).

Desse modo, constitui-se como unidade de andlise do presente estudo a mudanca estratégica
organizacional, figurada por meio dos projetos de mudancga de estratégia implantados pelo Sistema FIEC, que
tiveram sua implantagdo entre 2009 e 2014. Surge, entdo, a formulagdo do problema que norteia a presente
pesquisa: como ocorreu a mudanga estratégica no Sistema FIEC, no periodo de 2009 a 2014, em termos de
contexto, conteido e processo? Com o intuito de responder a questdo de pesquisa, foi tragado o objetivo de
analisar a mudanca estratégica no Sistema FIEC, no periodo de 2009 a 2014, em termos de contexto, conteudo e
processo. E, ainda, os objetivos especificos: 1) identificar o contexto interno e externo da organizagdo envolvendo
o periodo de estudo, ou seja, o contexto da mudanca; 2) descrever as agdes de mudanga estratégica que foram
implantadas na organizagdo ao longo do periodo de estudo, ou seja, o0 contelido da mudanga; e 3) analisar os
estagios da mudanga estratégica no periodo de estudo, sob a ética dos gestores da organizag&o, ou seja, o
processo das mudancas.

2 MUDANGA ESTRATEGICA NAS ORGANIZAGOES

Verificou-se na literatura uma série de estudos relacionados ao fendmeno da mudanga organizacional e
seus desdobramentos no contexto das organizagdes, que vao além dos autores classicos ao tema, encontrando-
se também em diversos estudos académicos que ilustram distintas quest6es acerca do tema.

Segundo Comin e Sausen (2016), os ambientes organizacionais caracterizam-se por constantes
mudangas, que exigem uma rapida adaptagéo em relagdo as mudangas que ocorrem no mercado e na capacidade
de inovagdo da empresa, proporcionando uma melhoria continua e diferenciada das suas atividades, tornando-a
competitiva e capaz de tomar decisdes eficientes e eficazes. Para os referidos autores, o processo de mudanga
nas organizagdes ¢ influenciado pelo determinismo, assim como pelas escolhas organizacionais.

No tocante a teoria da mudanga organizacional, Motta (2007) considera que a tentativa de manter a
mudanca sob controle levou a pluralidade de propostas sobre a melhor maneira de aborda-la e conduzi-la,
destacando, entdo, trés categorias dos modelos de mudanga organizacional: intengdo estratégica, reagdo
adaptativa e aprendizado continuo. O modelo da intencéo estratégica considera que a organizagéo pode adaptar-
se ao seu ambiente por meio de reestruturacdo planejada e direcionada pela alta geréncia; 0 modelo da reagéo
adaptativa considera a mudanga como uma resposta planejada a uma situagao problematica; e, por fim, 0 modelo
do aprendizado continuo, considerando o processo de mudanga amplo, aberto e experimental, tratando igualmente
problemas e solugdes de forma menos imediatista (MOTTA, 2007).

Ainda, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2007) sugerem trés métodos basicos para o processo de mudanga:
mudanga planejada, que exige um conjunto de procedimentos a ser seguido; mudanga conduzida, guiada por uma
pessoa ou grupo em posicdo de autoridade que assegura que a mudanga acontega; e mudanga desenvolvida, que
de alguma forma acontece ou é guiada por pessoas que ndo ocupam posicdes de autoridade.

Em adigdo, para Wood Jr. et al. (1994, p. 64), a mudanga organizacional configura-se como "qualquer
transformag&o de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro componente,
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capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdo". Para os autores, as organiza¢bes devem
interpretar continuamente o ambiente, originando movimentos internos de mudanga. Desse modo, o ponto-chave
é a passagem de uma postura passiva ou reativa para uma postura proativa, implicando a constante manipulagao,
por parte dos lideres, de simbolos, valores e linguagem, sendo substituido, por fim, o controle coercitivo pelo
controle via cultura organizacional.

Por sua vez, Robbins (2005) destaca seis forgas para a mudanca organizacional: a natureza mutavel da
forga de trabalho, a tecnologia, os choques econdmicos, a competi¢do, as tendéncias sociais e a politica
internacional. Nesse sentido, quando a concorréncia langa novos produtos, quando o governo baixa novas leis,
quando importantes fontes de insumo saem do mercado ou quando qualquer outra mudanga ambiental acontece,
a organizagéo precisa adaptar-se. A mudanga, nessa visao, refere-se a fazer as coisas de maneira diferente,
sendo necessario uma mudanga planejada, entendida como uma atividade intencional e orientada para resultados,
com o objetivo de melhorar a capacidade da organizagéo de se adaptar as mudangas em seu ambiente e mudar
0 comportamento dos colaboradores.

Verificou-se, mais especificamente, que, sob o cunho da estratégia, a discusséo sobre a mudanga
organizacional amplia-se por considerar, além das dimensdes politicas e culturais do fenémeno, a cognicdo e as
relagdes dos envolvidos no processo ao longo do tempo de forma holistica. A exemplo, Mintzberg, Lampel, Quinn
e Ghoshal (2007) observaram uma ligacdo tdo estreita entre estratégia e mudanga, a ponto de afirmarem que
administrar estratégia é administrar mudanca, enfatizando ainda que estratégia consiste em mudanca e nao em
continuidade. A mudanga estratégica, entdo, é entendida como uma necessidade de reorientagéo, significando
sair de um dominio familiar para um futuro ndo tdo bem definido, em que muitas das velhas regras nao se aplicam
mais, sendo necessario que se abandonem as raizes de sucessos passados e se desenvolvam novas habilidades
e atitudes, configurando-se tal exigéncia no desafio mais dificil enfrentado por um gerente.

Ademais, Porter (2004) destaca como esséncia da formulagdo da estratégia a sua relagdo com o
ambiente. Embora o ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como econémicas, 0
aspecto principal do ambiente é a indUstria ou as industrias em que a organizagdo compete. Dessa forma, a
estrutura industrial tem forte influéncia na determinagéo das estratégias potencialmente disponiveis; configurando-
se como ponto basico para a organizagéo as suas habilidades internas em lidar com as forgas externas dessa
estrutura. Bethlem (2002) coloca os objetivos organizacionais com ponto de partida para a determinagéo da
estratégia, acrescentando que a utilizagdo de estratégias é uma atividade de conteudo e de processo, em que a
aprendizagem dos conceitos e das técnicas pelos membros da organizag&o, a aceitagdo e a implantagéo pelos
participantes das agdes necessarias sdo os fatores decisivos para o sucesso ou ndo de uma estratégia.

Com relagdo ao processo de implantagdo, Ansoff (1990) afirma que as mudangas estratégicas
frequentemente sdo introduzidas sem levar em conta a resisténcia por elas produzida. Assim, a mudanca é
planejada, explicada aos que s&o responsaveis por sua implantagdo e langada. Porém, quando surgem
ineficiéncias na implantagao, elas sao tratadas no nivel do processo de mudanca e néo no nivel das raizes e fontes
da resisténcia, sendo utilizado o poder para superar deficiéncias. Embora seja ineficiente, tal tipo de
comportamento eventualmente produz resultados, desde que os proponentes da mudanga tenham o potencial
poder necessario. Contudo, esse enfoque era satisfatério quando as descontinuidades estratégicas eram raras e
o ritmo de mudanca era lento; a medida que o ambiente se torna mais turbulento, os administradores séo forgados
a gerir a mudanca de maneira mais rapida e eficaz (ANSOFF, 1990).

Para Johnson, Scholes e Whittington (2008), quando se trata de mudanca estratégica, ha énfase nas
pessoas que estdo no topo da organizagéo, sendo, entretanto, importante pensar na agéncia da mudancga de forma
mais ampla. Um agente de mudanga é uma pessoa ou um grupo que ajuda a efetivar a mudanga estratégica na
organizagao, assim, o criador de uma estratégia pode ou néo ser o agente de mudanga, podendo, ainda, precisar
usar outras pessoas para liderar as mudangas estratégicas, quer sejam consultores ou gerentes.

Ampliando a discusséo, Ferreira e Camargo-Borges (2016) defendem que, com toda a revolugéo
tecnolégica, cultural, social e politica, entra-se em um novo paradigma de um mundo conectado, globalizado e
com novos desafios a serem enfrentados. Teorias e classicos métodos de intervencdo e mudancga parecem néo
ser suficientes neste novo contexto. Para os autores, especificamente, 0 campo organizacional passa por
momentos de crise e de mudangas, tornando-se necessario ressignificar o papel das empresas, 0 papel dos
lideres, o papel dos processos burocraticos e o papel dos valores.

Em suma, conforme observado por Gohr (2011), apesar das diferentes visOes, existe uma linha de
concordancia de que as organizagdes se transformam ou precisam transformar-se continuamente, observando-se
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que essas sao sistemas adaptativos complexos que continuamente se ajustam ao contexto em que estdo
inseridas, de forma que esse ajuste pode resultar em mudangas estratégicas que, consequentemente, podem
levar a organizag&o a uma transformagéo organizacional.

Nesse contexto, destaca-se 0 modelo de andlise de mudanca estratégica de Pettigrew (1977, 1987,
2013), que acabou por servir de base conceitual e metodologica para o presente trabalho de pesquisa. Os
trabalhos de Pettigrew, desde a década de 1970 até os dias atuais, tém se constituido como referéncia na literatura
a esse respeito. O autor apresenta um modelo de estudo da mudanga estratégica nas organizagdes que envolve
a interagdo entre o contexto, o processo e o contetido da mudanca, junto com a habilidade de regular as relagdes
entre os trés elementos, numa perspectiva contextualista.

Na teoria contextualista os pontos-chave a enfatizar na andlise da mudanga s&o: em primeiro lugar, a
importancia de estudar a mudanga no contexto de niveis interligados de analise; em segundo lugar, a importancia
da relagéo temporal da mudanga, localizando-a no passado, presente e futuro; em terceiro lugar, a necessidade
de explorar contexto, agao e o nexo de causalidade. Nesse tipo de analise a causa da mudanca nao € linear nem
singular — a busca de uma grande teoria simples e singular de mudanga é improvavel dar frutos. Na teoria e pratica
da mudanca, a tarefa é identificar a variedade e a mistura de causas da mudanga e explorar ao longo do tempo
algumas das condigdes e dos contextos em que ocorrem essas misturas (PETTIGREW, 1990).

Em adigao, Pettigrew (1977) parte da compreenséo de que a formagao da estratégia nas organizagdes é
um processo continuo, consistindo a estratégia nas escolhas feitas e postas em préatica em processos envolvendo
individuos e grupos, em varios niveis organizacionais, e que se desenvolvem dentro de um padréo de pensar
sobre 0 mundo, avaliar esse mundo e agir sobre esse mundo.

Do ponto de vista operacional, Pettigrew (1987, 2013) propde trés conceitos de base, que devem ser
considerados de maneira interligada: o contexto, o contedo e o processo. O contexto da mudanga, que se
distingue em contexto externo e interno, refere-se tanto ao ambiente social, econémico, politico e competitivo em
que a empresa atua, quanto ao conjunto de fatores que influenciam a formagdo das estratégias dentro da
organizagao, como a cultura organizacional, o contexto politico da organizagao e as relagdes de poder. O contetdo
da mudanga faz referéncia as areas especificas de mudanga que estdo sendo examinadas. Ja o processo de
mudanga refere-se as agdes, as reagdes e as interagdes das partes interessadas (PETTIGREW, 1987, 2013).

A partir da concepgao das dimensdes essenciais aos processos de mudanga estratégica, o referido autor
prople para a analise da mudanga quatro estagios: 1) desenvolvimento, envolvendo questdes de percep¢éo de
problemas ambientais que requerem mudangas; 2) reconhecimento e compreensdo dos problemas, envolvendo
questdes acerca da construgdo das mudangas; 3) planejamento e execugdo, envolvendo questbes de
planejamento e condugéo das agdes; e 4) estabilidade da mudanga, envolvendo questdes acerca da garantia da
continuidade da mudanga, como recompensas e padrdes de poder que sustentem a nova posigao. Relacionados,
ainda, aos referidos estagios da analise da mudanga, sdo identificados cinco problemas-chave para a geréncia da
mudanca estratégica, que acabam por se constituir nas areas-problema a serem examinadas nas organizagoes
em processo de mudancga estratégica: a) avaliagdo do ambiente; b) lideranga da mudanga; c) ligagdo entre
mudanga estratégica e operacional; d) tratamento dos recursos humanos como bens ativos e como
responsabilidades da organizacéo; e €) desenvolvimento de uma abordagem coerente (HICKSON, PUGH, 2004).

Por fim, Pettigrew (2013) observou que o padrdo de mudanga observado nas organizagdes consistiu
numa mistura complexa de ajustes no ndcleo de crengas dos principais tomadores de decisdo, seguido por
mudangas na estrutura, que reforcavam as mudancas nas crengas que, por sua vez, destas mudangas nas crengas
e estrutura comegou a emergir a nova estratégia. Nessa visao, a cultura organizacional, considerada no seu nivel
mais profundo como um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos dos principais tomadores de
decisao, configura-se como mecanismo chave para promover as mudangas estratégicas organizacionais.

Afinado com esse entendimento, o presente trabalho adotara a referida abordagem contextualista, uma
vez que para a analise do processo de mudanca estratégica do Sistema FIEC se baseara na analise processual
e contextual dos fendmenos, identificando as agdes e as reagdes das mudangas estratégicas ocorridas.

3 METODOLOGIA

Considerando o objetivo de estudar como ocorreu a mudanca estratégica no Sistema FIEC, trata-se de
uma pesquisa interpretativa de cunho qualitativo, quanto a natureza dos dados e a abordagem do problema, uma
vez que ndo emprega um instrumental estatistico como base do processo de analise, mas adota uma metodologia
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que busca explorar a complexidade de determinado problema, vivido por grupos sociais (RICHARDSON et al.,
2008). Quanto aos meios, é documental, pois faz uso de dados encontrados em diversos documentos da
organizagao investigada; e é de campo, ja que propde a coleta de dados primarios no contexto real da organizagéo
em estudo, mediante entrevistas com os gestores do nivel estratégico do Sistema FIEC. No que diz respeito a
estratégia de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso tnico e holistico (YIN, 2010). Unico, pois é analogo a um
experimento Unico, relacionado, ainda, a especificidade do Sistema FIEC, na qual ndo ha outra organizagéo
semelhante no estado do Ceara; e holistico, pois envolve apenas uma unidade de analise, a mudanca estratégica.

Por oportuno, destaca-se que as mudangas organizacionais do presente estudo de caso foram delineadas
a partir da preocupacédo do Sistema Industria em atender as demandas da industria brasileira, de forma mais
sinérgica entre suas entidades integrantes, o que mobilizou esforgos de planejamento que resultaram no
desdobramento de processos de reformulagéo estratégica nacional, implantados através de projetos de mudangas
estratégicas (CNI, 2008). Detalhando em uma linha do tempo, em 2004, a Confedera¢do Nacional da Industria
(CNlI), desenvolveu 0 mapa da industria brasileira, documento que apontou demandas da industria para o Sistema
Industria, dentro de seu campo de atuagdo. Com base em tais demandas, o Sistema Industria realizou, em 2005,
seu planejamento estratégico integrado, sendo, em 2006, desdobrado em mapas especificos para cada instituicao:
SESI, SENAI e IEL. Enfim, em 2007, foram formulados projetos de mudangas estratégicas, adequados a cada
regional (CNI, 2008).

Constitui-se, entdo, como unidade de anélise do presente estudo, a mudanca estratégica no Sistema
FIEC (FIEC, SESI/CE, SENAI/CE E IEL/CE), figurada através da proposi¢do de projetos que tiveram seu
desenvolvimento entre 2009 e 2014.

Assim, apds as definigdes do estudo de caso e da unidade de analise, partiu-se para a revisao da literatura
e a identificagdo dos conceitos, nas quais, visando facilitar a coleta e a andlise dos dados de forma objetiva e
coerente com a questao de pesquisa, foram definidas e agrupadas as categorias de analise, que, segundo Minayo
et al. (2009), se referem a um conceito que abrange elementos com caracteristicas comuns ou que se relacionam
entre si, empregadas para se estabelecer classificagdes numa tentativa de caminhar na objetivagéo durante a
analise. Nesse entendimento, a defini¢do das categorias tomou como base a abordagem de Pettigrew (2013) para
a analise da mudanga estratégica, sendo definidas categorias para cada uma das dimensdes da analise proposta
pelo referido autor — contexto, contetido e processo —, conforme apresenta o Quadro 1.

Quadro 1: Conceitos das categorias de analise sob a abordagem de Pettigrew (2013)

Macroambiente e ambiente setorial:

A

Conforme descrito na segao 2, contexto externo, ou o “porqué”, refere-se ao ambiente social,
econdmico, politico e competitivo em que a organizagdo atua (PETTIGREW, 1987, 2013).

CONTEXTO
EXTERNO

Dessa forma, essa categoria consiste nas informagdes tanto do macroambiente quanto do
ambiente setorial em que a organizagao atua, buscando os aspectos socioecondmicos.

Ambiente interno:

A

Conforme descrito na se¢éo 2, contexto interno, ou o “porqué”, refere-se ao conjunto de fatores
que influenciam a formacg&o das estratégias dentro da organizagdo, como a cultura, o contexto
politico, as relagdes de poder e a situagao financeira (PETTIGREW, 1987, 2013).

Por que?

CONTEXTO INTERNO

Essa categoria, entdo, consiste nos aspectos referentes a estrutura, a cultura e ao contexto
politico da organizagao, através dos quais as ideias de mudanga devem fluir (PETTIGREW,
2013).

Projetos de mudanca estratégica:

Conforme descrito na se¢ao 2, o contetido da mudanga, ou o “que”, faz referéncia as areas
especificas de mudanga que estdo sendo examinadas, ou ainda onde a transformacg&o
propriamente dita esta ocorrendo (PETTIGREW, 1985, 2013).

Dessa forma, essa categoria consiste nos projetos de mudanca estratégica realizados pela
organizagao.

Que?
CONTEUDO
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Acoes, reagoes e interagdes no processo da mudanga estratégica:

Conforme descrito na se¢ao 2, o processo de mudanga, ou 0 “como”, refere-se as agoes, as
reacdes e as interagdes das partes interessadas. Pode ser visto ainda como uma sequéncia de
acdes usadas para explicar as origens, a continuidade e o resultado da mudanga (PETTIGREW,
1987, 2013). Dessa forma, nessa categoria sdo evidenciados, sob a 6tica dos gestores da
organizagao, os estagios da mudanga propostos por Pettigrew: desenvolvimento da mudanga,
reconhecimento e compreensao dos problemas, planejamento e execu¢ao da mudanga, e
estabilidade da mudanga.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Gohr (2005, 2011, 2013).

Como?
PROCESSO

Como fonte de evidéncia foram utilizadas: documentagao, registros em arquivo e entrevistas. A pesquisa
iniciou-se com a coleta da documentagéo, que objetivou tanto descrever o contelido da mudanga, ou seja, quais
foram as agOes de mudanga implantadas no Sistema FIEC, como identificar o seu contexto interno, sendo
pesquisados documentos internos, disponibilizados pela organizagao ou disponiveis nos portais eletronicos. Em
seguida, foram pesquisados os registros em arquivo, documentos disponiveis nos portais de instituigdes, como
ABDI, BCB, IPEA, IPECE, IEDI e IBGE, utilizados para identificar o contexto externo.

Por fim, foram realizadas as entrevistas, que objetivaram levantar como os gestores perceberam os
estagios da mudanga estratégica, tomado na presente pesquisa como o processo da mudanga. Foram utilizados
como critérios para a escolha dos entrevistados os gestores com perfil de atuacdo estratégica (presidente,
superintendente, diretor regional, gerente e assessores), que vivenciaram as mudangas implantadas no periodo
do estudo (2009 a 2014) e que se trataram dos individuos iniciadores e condutores da mudanga, com condigdes
de ter uma vis@o abrangente sobre a organizacao e o processo da mudanga. Nesse sentido, a partir do contato
com os entrevistados, via ligagao telefénica e correio eletrdnico, foram realizadas, pela pesquisadora, de forma
presencial, dez entrevistas, de, em média, uma hora cada. Apos a conclusao de cada entrevista, 0 material gravado
foi transcrito como forma de auxiliar a analise de conteudo.

O trabalho de campo teve duracdo de dois meses, sendo realizado pela pesquisadora nos meses de
junho e julho de 2015. Ressalta-se que, na quarta segao deste artigo, os gestores entrevistados sao identificados
pelos numeros de 1 a 10, sendo as citagdes diretas e indiretas referenciadas por essa identificagdo numeérica.

Para a andlise dos dados, definiu-se, além da analise documental para a documentagao e os registros
em arquivo, a analise de contelido para as entrevistas. O tratamento da documentacgio buscou a descri¢do dos
projetos de mudanga implantados, identificando seu periodo, seus objetivos e suas etapas, além da identificagdo
da estrutura e da cultura da organizag&o. J& o tratamento dos registros em arquivo buscou evidenciar os aspectos
socioecondmicos do macroambiente e ambiente setorial de atuagio da organizagéo.

No tocante ao tratamento com o material das entrevistas, esse foi ancorado na proposta de Minayo et al.
(2009) e envolveu as etapas: pré-analise, exploragéo do material e tratamento dos resultados. Como pré-analise,
foi realizada a leitura das entrevistas, buscando a visao do todo e a apreensdo das particularidades. Buscou-se,
ainda, segmentar as subcategorias dos estagios de analise do processo da mudanga, a fim de objetivar a
construcdo das tematicas evidenciadas, conforme apresenta o Quadro 2.
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Quadro 2: Visao geral das categorias e subcategorias da presente pesquisa

Contexto, Contetido e Processo da...

Questdao | Dimensbes Categorias Subcategorias Analise
Contexto Macroambiente e | Macroambiente
externo ambiente setorial | Ambiente setorial
Contexto Estrutura, cultura . .
) - Ambiente interno
interno e contexto politico
Acoes especificas
Conteudo de mudanca Projetos de mudanca estratégica
estratégica
Aspectos ambientais
Como . i .
Desenvolvimento | Avaliagdo do ambiente
ocorreu a da mudanca
mudancga ¢ Caracteristica da
estratégica mudanga na organizagao
no Sistema Vud ratai
FIEC, no Reconhecimento udanca estrategica Tematicas
periodo de & CoMDIeens&o O que buscou mudar evidenciadas
2009 a P estrategicamente na pesquisa
2014, em ) ) dos problemas ) -
termos de {’-\goes,feagoes e Formulagao da estratégia
contetido interages no Implantagao da mudanga
' Processo processo da L
contexto e q estratégica
rocesso? mudanca Planei t .
P estratégica anejamentoe | | jderanga na mudanga
execucao da
mudanga Problemas encontrados
Ligagéo entre estratégica
e operacional
Continuidade da
Estebiidade da | M142N%
mudanca Aprendizado
Resultado da mudanca

Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, com o propdsito de explorar o material, apds a leitura das entrevistas, foram distribuidos os
trechos de cada entrevista pelas categorias, para, em seguida, buscar os nicleos de sentido e classifica-los em
tematicas mais amplas, em torno das quais foi possivel agrupar os diferentes trechos das entrevistas, de forma a
nao mais haver entrevistas individuais, mas o conjunto de categorias empiricas.

4 0 CONTEXTO, O CONTEUDO E O PROCESSO DA MUDANGA ESTRATEGICA NO SISTEMA FIEC

Os resultados detalham a identificagao do contexto, a descrigdo do contelido e a analise do processo da
mudanca, que de antem&o, consolida-se no Quadro 3, a partir das tematicas evidenciadas na pesquisa.
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Quadro 3: Contexto, contetido e processo da mudanga estratégica no Sistema FIEC, no periodo 2009 -
2014, sob a abordagem de Pettigrew (2013)

Macroambiente:

Ambiente setorial:

Ambiente interno:

Planejamento e execugao da mudanca

implantagéo

- Atuagédo da CNI e de consultorias

- Passou por adaptagées, sem perder o
foco

- Cronograma de implantagéo, ndo de
resultados

- Ocorreu simultaneamente as
atividades

- Comunicaga@o sem um projeto especial
- Centralizagao treinamento, exercicio
liderancas

o
| = ~ .
% ﬁ - Melhoria de indicadores sociais - Baixos niveis de I EI? bqrage:jo dso. PEI doFslllzs(t:ema
5 E - Baixa taxa de crescimento da economia investimento, produtividade e nddstria e 0 istema
8 | Q| - Baixo nivel de investimento inovacao - Reformulagao Estatuto e
o Regimento Eleitoral da FIEC
o Projetos de mudanca estratégica:
D ~§ - Mapeamento e redesenho processo e estrutura
== - Implantagédo de solugao ERP
< (z) - Implantag&o marketing corporativo
o - Modelo de apuragao de custos e resultados
Acoes, reacoes e interagdes no processo da mudanca estratégica:
o Aspectos ambientais: Avaliacao c!o alleieAnte' : Carac?eris}ica da mudanca na
£ | - Perda de participagio da indistria na - Cooperagao e influéncia da orgalnlzagagz
g economia CNI ) ' - Agdes reativas, buscando ser
E‘ - Baixos niveis produtividade/inovagao ) Coqstrugao de uma teia de proat[vas o
S | - Nova forma de relacionamento com o relguonamento . - Estéavel p_ela capilaridade
P mercado - Allnhamento e engajamento | - Busca reinventar-se pela
$ | - Faltade profissionais qualificados das liderangas _ dinamica ambiental
§ - Corrupgao no cenario politico e falta de ;:Lrl]ttﬁ:gzn;j:;iggo havia
§ politicas de desenvolvimento industrial
g - Imagem e cultura do SF de reparticao
2 | publica
Q - Ameaga do fim do repasse p/SF
@ | Mudanca estratégica: Formulacao da estratégia: O que buscou mudar
g - Ruptura com a cultura passiva do - Orientagao nacional da CNI estrategicamente:
g % passado - Pensamento critico e - Dinamica de atuagao
€ & | - Inteligéncia organizacional estratégico da presidéncia, percebida como essencial
g @ | - Integracdo das casas e olhar sistémico| executivos - Sua propria esséncia,
'g 'g - Protagonismo e exemplo das - Mapa estratégico como base | protagonismo instaurado,
£ '@ | liderancas - Nao envolveu o nivel efervescéncia permanente
§ S operacional como deveria - Vis&o de negbcio, sustentavel,
[ % eficiente e eficaz
g EJ) Implantagcdo da mudanca estratégica: | Lideranca na mudanca: Ligacdo entre estratégica e
o 8 - Planejamento formal, fases de - Revisao pessoal para poder | operacional:
o

influenciar e reformular
conceitos

- Permeou a ideia da mudanca
- Arrastou o esforgo dos
colaboradores

Problemas encontrados:

- Resisténcia dos
colaboradores e limite
orgamentario

- Complexidade dos
processos e pouca
participacao dos
colaboradores nas definicdes

- Otimizou e modenizou
processos para atender novo
contexto

- Padronizou processos para
atuacao sistémica

- Reduziu o isolacionismo das
organizagoes

- Buscou pensar e atuar como
Sistema para aumentar
amplitude de oferta de solugdes

Estabilidade da

mudanca

Continuidade da mudanca:

- Plano crescimento e valorizagao
colaboradores

- Consolidagao e maturagao processo
corporativo

- Atencéo as mudangas para nao perder
0 rumo

- Boas parcerias e assessorias

Aprendizado:

- Ganho de parte a parte

- Exercicio de mudancga de
decisao

- Novo relacionamento com o
risco

Resultado da mudanca:

- Foco em resultados e papel
bem definido

- Capacidade de pensar atual e
institucional

- Despertou para uma nova
realidade

- Maturidade do grupo e
organizagao sélida

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa, adaptado de Gohr (2011).
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4.1 O contexto da mudanga estratégica no Sistema FIEC

Segundo Squeff (2015), a partir dos anos 2000, embora tenha sido verificada uma estabilidade nas
politicas macroeconbmicas, observou-se a emergéncia de novos desafios, entre 0s quais se destacaram a
consolidagdo da China como poténcia econdmica, a crise financeira internacional deflagrada nos Estados Unidos
em 2008, e seu aumento em 2011, e o processo de reducdo da participagéo do valor adicionado pela indUstria de
transformag&o no Produto Interno Bruto (PIB).

Cardoso Jr. (2010) considera que a implementagdo das medidas macroecondmicas ndo conseguiu
imprimir ao pais um ritmo adequado de crescimento, apresentando, no periodo de 2004 a 2009, uma taxa média
de crescimento econémico de 4,0% ao ano, baixa para um pais que aspira atingir a condigdo de nagdo
desenvolvida. Em adig&o, no tocante ao panorama do PIB brasileiro, Squeff (2015) afirma que, apesar do aumento
na taxa média de crescimento do PIB de 1,6% ao ano, nos anos 1990, para 3,3% ao ano, entre 2000 e 2009, e
para 3,4% ao ano, entre 2010 e 2013, ainda é muito reduzida frente ao hiato de renda que separa o Brasil dos
paises desenvolvidos, bem como para diminuir a elevada desigualdade de renda que caracteriza a sociedade
brasileira. Ademais, no ano 2014, segundo dados do IBGE, o PIB brasileiro variou 0,1%, em relagdo a 2013,
apresentando os setores da agropecudria e de servigos uma expansédo de 0,4% e 0,7%, respectivamente,
enquanto que o setor industrial recuou -1,2%.

Contudo, para De Negri e Cavalcante (2014), nos primeiros anos da década de 2000, a economia
brasileira passou por um processo de retomada do crescimento do PIB, com redugdo da pobreza e da
desigualdade, tratando-se de uma combinacéo inédita na histéria econémica do pais, tradicionalmente marcada
pela dicotomia entre crescimento versus distribuicao da riqueza nacional. A exemplo do indice de Gini, indicadores
sociais apresentaram melhoras significativas no periodo, caindo de cerca de 0,59, no inicio da década, para 0,53,
em 2012, tratando-se de uma redugao superior a 10% em dez anos, de um indicador que, nos vinte anos
anteriores, havia caido apenas 4%.

No tocante ao nivel de investimento, conforme De Neri e Cavalcante (2014), no periodo de 2000 a 2012,
nao se observou uma expanséo significativa da taxa de investimento, que passou de um nivel proximo a 17% do
PIB, no inicio da década de 2000, para 18%, em 2012. No que diz respeito aos investimentos em tecnologia,
enquanto os paises ampliaram de forma significativa seus investimentos em P&D, o Brasil manteve baixos niveis
em relagdo ao PIB, quando a relagao P&D empresarial/PIB, no periodo entre 2005 e 2008, passou de 0,49% para
0,53% do PIB.

No esteio dessa discussao, Bonelli (2014) defende que uma das principais preocupagdes na agenda
contemporénea da economia brasileira é a perda de dinamismo depois da crise global de 2008, associada a
reducdo dos ganhos de produtividade. Depois da elevada taxa de crescimento do PIB registrada em 2010, o fraco
desempenho registrado nos anos 2011 a 2013, que se prolonga até 2014, tornou essa preocupagado ainda mais
aguda.

No tocante ao ambiente setorial do Sistema FIEC, o setor industrial, para Laplane (2015), as tentativas
de reorganizar e expandir a atividade industrial no pais enfrentaram varias dificuldades, como, em 2011, a retragao
do comércio internacional e dos mercados importadores de manufaturas brasileiras. Em adic¢éo, a partir de 2012,
os investimentos perderam flego e os aumentos da produtividade foram insuficientes para enfrentar a
concorréncia externa em condigdes de apreciagdo cambial e de aumento do salario real.

Mais especificamente, o setor industrial do Ceara, diretamente relacionado ao raio de atuagéo do Sistema
FIEC, percebeu-se 0 peso que a industria possui na estrutura da economia estadual, representando, no periodo
de 2002 a 2011, uma média de 23,38% de participagdo no valor adicionado total da economia cearense (BEZERRA
DE MENEZES et al., 2014). No periodo de 2008 a 2012, constatou-se que a economia industrial do Cearé cresceu
em um ritmo superior a economia nacional, com exce¢do do ano de 2011. Nesse periodo, enquanto o
comportamento da taxa de crescimento do PIB Industrial do Brasil apresentou um recuo de 4,2%, em 2008, para
negativos -0,8%, em 2012, a taxa de crescimento do PIB Industrial do Ceara passou de 5,9% em 2008 para 2,6%
em 2012 (SENAI, 2014). Entre 2001 e 2011, a produtividade do trabalhador industrial cearense registrou uma
reducdo de 14,3%. Este percentual foi superior a queda observada para industria nacional, que foi de 13,5% no
periodo. Como resultado, a produtividade do operario industrial cearense apresenta uma expressiva defasagem
em relagao a produtividade nacional.

Para Cavalcante e Magalh&es (2014), o ano de 2011 foi um periodo com menor dinamismo na atividade
industrial no Ceara. Afetada pelos desdobramentos da crise internacional e por problemas de competitividade, a
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indUstria cearense experimentou redugdes na produgédo que acabaram por diminuir sua participacdo no valor
adicionado da economia. Ja nos anos de 2012 e 2013, a indUstria cearense, influenciada pela industria da
construgao civil, apresentou uma taxa de crescimento de 2,6% e 5,62%, respectivamente. Tal cenario acabou por
suceder, em 2014, um recuo de 1,87% no comportamento da taxa de crescimento da industria cearense, 0 que
refletiu, ainda, um saldo negativo de empregos gerados e da produgéo fisica nesse ano, repetindo os sinais de
esgotamento de crescimento do cenério nacional (IPECE, 2014).

Juntamente a esse contexto externo, a presente pesquisa observou o contexto interno do Sistema FIEC,
que, segundo Pettigrew (2013) é composto pelos fatores que influenciam a formagéo das estratégias dentro da
organizagdo. Observou-se, entéo, dois marcos no periodo estudado: a atualizagdo do Estatuto e do Regulamento
Eleitoral da FIEC e a elaboragdo do planejamento estratégico integrado, que, segundo o entrevistado 5,
constituem-se como “as duas matrizes essenciais ao entendimento do Sistema FIEC’. Pode-se entender tal
afirmac&o, a partir do relato do entrevistado 1:

Quem elegia a Diretoria da FIEC eram os delegados dos sindicatos. Aquele sistema de elei¢do
por delegado néo era justo, e ai comegou-se a fazer um trabalho de preparagéo de um novo
Estatuto, fazendo com que a elei¢&o fosse com o voto direto dos associados dos sindicatos.
O empresério era quem ia escolher a diretoria da FIEC, dentro do sindicato. Conseguimos
fazer essa mudanga, que foi uma coisa que deu uma abertura muito grande e uma
credibilidade maior na nossa instituicdo. Eu queria passar a temporada para tentar reunificar
a instituicdo (ENTREVISTADO 1).

Foi nesse contexto de reunificagdo que se iniciou a discuss@o acerca do planejamento estratégico
integrado, considerado pelos gestores entrevistados como o principal norteador do redirecionamento das agdes
estratégicas. A partir dessa discusséo, foram elaborados os mapas estratégicos da industria em dois momentos
distintos: para o periodo de 2007 — 2015 e, posteriormente, 2013 — 2022. Tais iniciativas tiveram como ponto de
partida as orientagdes da CNI, que tendo em vista os cenarios e os desafios da industria nacional, iniciou uma
reflexdo conjunta sobre o futuro da industria.

Uma das principais contribuices do mapa estratégico (2007-2015) foi a criagdo de um sistema de gestéo
para o acompanhamento da sua implementacdo, fixando-se como objetivo central a competitividade com
sustentabilidade, tendo, ainda, como principais determinantes a produtividade e a inovagéo (CNI, 2013). Nesse
sentido, alinhado aos referidos mapas estratégicos da industria, o Sistema FIEC tomou para si a agenda
estratégica nacional, elaborando seu planejamento estratégico integrado para o periodo de 2008 — 2014, visando
a consolidagdo do modelo de gestéo corporativo.

Foi diante desse contexto que o Sistema FIEC buscou implantar, especificamente no periodo de 2009 a
2014, projetos de mudanca estratégica, que a se¢ao a seguir apresenta como contetdo da mudanca.

4.2 O conteudo da mudanga estratégica no Sistema FIEC

Diante do contexto destacado, o Sistema FIEC deu inicio ao desenvolvimento de ag¢des de mudanga
estratégica, que o presente estudo tomou como o conteudo da mudanga. Ademais, o presente trabalho entende
que as mudangas organizacionais no Sistema FIEC estdo em consonancia com Motta (2007). Esse autor defende
que o modelo da intengao estratégica considera que a organizagdo pode adaptar-se ao seu ambiente através de
reestruturagdo planejada, essencialmente direcionada pela alta geréncia. Corrobora com tal entendimento o relato
do entrevistado 1, no qual afirmou:

A gente queria fazer uma coisa que fosse a cara do Sistema FIEC. Tinha um organograma na
parede da presidéncia que o que se via acontecer era totalmente diferente. Eu disse que nos
tinhamos que fazer um projeto para reestruturagéo organizacional. Comegamos a fazer um
trabalho com uma consultoria, longo e dificil. Iniciamos alguns projetos estratégicos
estruturantes, porque a diretoria que formamos foi uma diretoria de peso, qualificada, de gente
comprometida. Tivemos uma diretoria muito atuante e efetiva, falavamos olhando pra frente,
olhando para o futuro (ENTREVISTADO 1).

Por meio de analise documental, realizada em planos, projetos e relatérios de gestdo existentes na
organizagao, foi possivel constatar que o planejamento estratégico do Sistema FIEC, iniciado em 2008, e alinhado
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ao planejamento estratégico do Sistema Industria, foi 0 pontapé inicial para a mudanga estratégica, que pode ser
figurada por meio dos projetos: 1) mapeamento e redesenho de processos e estrutura organizacional; 2)
implantagao de solug&o integrada de gestdo empresarial; 3) desenvolvimento e implantagéo da fun¢do marketing
corporativo; 4) implantagéo do modelo de apuragéo e comunicagéo de custos e resultados.

Descrevendo os referidos projetos, tem-se que o Projeto de Mapeamento e Redesenho de Processos e
Estrutura Organizacional teve inicio em 2011, quando o Sistema FIEC buscou modemnizar seus métodos e fluxos,
com foco na melhoria das suas areas corporativas. Assim, o objetivo do projeto consistiu em melhorar os processos
existentes, atuando em consonancia com as diretrizes estratégicas da organizacdo, no sentido de favorecer o
alinhamento sistémico entre FIEC, SESI, SENAI e IEL e de promover a racionalizacdo e a otimizagéo
organizacional.

No ano de 2012, iniciou-se o trabalho de planejamento do Projeto de Implantagéo da Solug&o Integrada
de Gestdo Empresarial no Sistema FIEC. O trabalho se deu se forma conjunta entre a CNI e o Sistema FIEC,
consistindo numa iniciativa da prépria CNI de formar uma base tecnolégica que unificasse toda a rede de entidades
do Sistema Industria. Assim, a solug&o sistémica partiu para o ERP. A iniciativa refletia a nova postura estratégica
da organizagdo, buscando um novo modelo de governanga que proporcionasse alto desempenho e
competitividade.

Verificou-se, ainda, que em 2009 o Sistema FIEC iniciou o Projeto de Desenvolvimento e Implantagao da
Funcéo Marketing. Com o objetivo geral de implantar a area de marketing corporativo, o projeto visou desenvolver
e gerir estratégias orientadas para o relacionamento do Sistema FIEC com seus diversos publicos, promovendo
andlises e pesquisas de mercado e metodologias para, em conjunto com as entidades, desenvolver seu portfélio
de produtos e servigos.

Por fim, em 2011, o Sistema FIEC iniciou a implantacdo do Projeto Modelo de Apuragéo e Comunicagao
de Custos e Resultados. Tal projeto visou assegurar a clareza na divulgagéo de objetivos, medigdo e comunicagao
de resultados, por meio de um modelo nacional e de um sistema de informag&o Unico, padronizado, para apuragéo
e comunicag&o de custos e resultados.

Assim, apds identificar o contexto e descrever o contelido da mudanga, na préxima secdo, o presente
trabalho apresenta como ocorreu o processo da mudanga, a partir dos relatos dos gestores entrevistados da
organizagao.

4.3 O processo da mudanga estratégica no Sistema FIEC

Nesta secdo descreve-se 0 processo de mudanga estratégica a partir da compreensdo dos gestores,
evidenciados a partir das entrevistas realizadas e tratadas por meio da anélise de contetido. Tomou-se como norte
0s estagios da mudanga estratégica: desenvolvimento da mudancga, reconhecimento e compreensdo dos
problemas, planejamento e execugéo, e estabilidade da mudanca.

Para o estudo do primeiro estagio, desenvolvimento da mudanga, buscou-se evidenciar junto aos
gestores da organizagdo questdes inerentes aos aspectos ambientais, & avaliagdo do ambiente e a caracteristica
da mudanca na organizacdo. Dessa forma, quando questionados a respeito dos aspectos ambientais que vieram
influenciar tanto o setor de atuag&o do Sistema FIEC quanto o seu proprio contexto interno, os gestores relataram
leituras de um ambiente em mutag&o, retratando ora importantes avancos, ora problemas graves, principalmente
no que diz respeito ao setor produtivo industrial.

O principal problema de influéncia do ambiente apontado pelos gestores foi a prépria dindmica da
economia nacional. Conforme afirmaram os entrevistados 7 e 9, a industria tem perdido participa¢do na economia
ano a ano. Apesar do enorme potencial de ampliacdo da geracao de riqueza, o setor de servigos é quem tem
tomado essa dianteira. No estado do Ceara, “apesar do setor industrial ter crescido mais que a média nacional,
esse crescimento ndo é expressivo para que a gente tenha uma tranquilidade em momento forte de demanda de
trabalho” (ENTREVISADO 9).

Outro ponto do contexto ambiental mencionado pelos gestores foi a questio da baixa produtividade
industrial, relacionada, ainda, a fatores como os baixos niveis de inovagédo. Segundo o entrevistado 4, “o Sistema
FIEC verificou que a produtividade brasileira ndo crescia, e que, portanto, precisava atuar de forma a ajudar as
empresas industriais a terem um aumento de produtividade”.
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Percebeu-se, entdo, pelos relatos dos gestores, que o ambiente exigia que o Sistema FIEC
acompanhasse as novas formas de atuagdo e de relacionamento com o mercado. Essa reflexdo levou a
organizacao a orientar suas agdes sob a ética do mercado, a interpretar as mudangas no ambiente externo e
alinhar seu ambiente interno.

Em diversos relatos, verificou-se a frequéncia de uma tematica recorrente, que envolveu a questao da
reducdo, ou mesmo do fim do repasse dos recursos compulsérios ao Sistema FIEC. De acordo com o entrevistado
8:

A questdo de possibilidade de revisdo do compulsério levantou a visdo do Sistema IndUstria
no sentido de elevagdo da sua eficiéncia. Até pouco tempo, se trabalhava muito a relevancia
do Sistema Industria e ndo a questao da eficiéncia. Assim, essa questdo da possivel revisédo
do compulsorio redirecionou as estratégias do Sistema FIEC no sentido de elevar a sua
eficiéncia, em se preocupar com sua sustentabilidade financeira, que até pouco tempo nao era
uma preocupacao real (ENTREVISTADO 8).

Os gestores expressaram, ainda, preocupagdes com o cenario politico, remetendo, principalmente, as
tematicas corrup¢éo na politica e falta de politicas de desenvolvimento industrial. Nesse contexto, observou-se
nos depoimentos a insatisfagdo dos gestores com a imagem do Sistema FIEC associada a uma repartigdo publica,
que acabava permeando na cultura na organizagao uma gestdo sem medi¢do de resultados e de acomodagéo
dos colaboradores, incompativel com a produtividade demandada. Tal preocupagdo acabou despertando nos
gestores a necessidade de maior controle e maior transparéncia da aplicagdo dos recursos, que passava também
pela mudancga da prépria cultura da organizagéo.

Nesse sentido, observou-se que a mudanga na cultura e no comportamento da organizagao se fazia
imperativo para a mudanga estratégica que o Sistema FIEC almejava para fazer frente ao contexto percebido.
Percebe-se aqui uma concordancia com as ideias de Ansoff (1990), apresentadas na segao 2 deste trabalho.

No tocante ao processo que levou a avaliagdo do ambiente, os gestores afirmaram que o Sistema FIEC
contou com a cooperacao € a influéncia da CNI, que “iniciou um processo interno de analise de cenérios e isso
contagiou as demais Federagdes, e se deu através da elaboragdo de estudos e pesquisas, de reunides e
discussdes” (ENTREVISTADO 9). Ressaltaram ainda que a presidéncia e a diretoria do Sistema FIEC procuraram
construir uma teia de relacionamento para o desenvolvimento para discussdes, buscando envolver e ouvir as
liderangas dos sindicatos, empresas e clientes. Distintamente, os entrevistados 5 e 8 apresentaram a percepgao
de um Sistema FIEC que, internamente, nao tinha uma cultura de trabalho de analise mais especifica do ambiente,
desempenhando um papel muito mais politico institucional, de defesa dos interesses econdmicos da industria e
dos seus afiliados, do que, propriamente, uma visao estratégica do ambiente em que estava vivendo.

No tocante a caracteristica da mudanga na organizagéo, quando os gestores foram questionados se as
decisdes estratégicas, no periodo estudado, foram reativas ou proativas ao contexto percebido, foi observado uma
mescla de percepgdes, que ora descrevia as mudancas como agdes reativas, ora um pouco de cada componente.
Foi, ainda, ressaltada a questéo cultural da organizagéo, que vem mudando com a evolugdo dos tempos, em
consonancia com o ja ressaltado Wood Jr. et al. (1994) na segéo 2.

Partindo para o segundo estagio da mudanca, reconhecimento e compreenséo dos problemas, o presente
estudo traz questbes que envolveram as agbes de mudanga estratégica, procurando evidenciar o que a
organizagao buscou mudar estrategicamente e o processo de formulagéo da estratégia.

Em conformidade com Mintzberg et al. (2007), que caracterizam a mudancga estratégica como um
processo organizacional, inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura, de uma forma geral, ao
descreverem as ag0es percebidas como mudangas estratégicas, os gestores as fizeram ressaltando, juntamente
aos objetivos de melhorar a eficiéncia da organizagdo, a intengdo de despertar os colaboradores para a
necessidade de uma postura mais ativa diante dos desafios dos novos tempos.

Conforme os relatos, as mudangas tiveram como foco a tratativa do Sistema FIEC como negécio, ou
ainda, que a dindmica da mudanga foi juntar esfor¢os, sendo citadas as agbes de implantacdo da area de
marketing, nas quais se buscou um novo modelo de negécio, de relacionamento como o mercado; de implanta¢éo
de uma nova estrutura corporativa e de processos, de forma a possibilitar a integragdo do planejamento estratégico
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da organizagao, otimizar recursos, garantir a unicidade de visdo e de comunicagéo de resultados; de mudanga do
sistema de informagao, para uma gestao mais eficiente.

Os entrevistados relataram, de uma forma geral, que as mudancgas estratégicas tiveram a preocupagdo
de construir na organizagdo um olhar sistémico, de considerar o esforgo coletivo. Assim, essas agdes, que, a
principio, tomaram a forma de projetos implantados em momentos distintos, constituiam uma Unica orientagéo
estratégica, que tinha a expectativa de trazer para o Sistema FIEC assertividade, agilidade, planejamento e
controle.

E importante resgatar que, na analise documental, este estudo evidenciou quatro grandes projetos de
mudanga na organizagdo, contudo, alguns gestores apontaram, ainda, as reformulagdes do Estatuto e do
Regulamento Eleitoral da FIEC em paralelo a essas agdes de mudangas, como marcos nesse processo, que
buscaram, além de iniciar um processo de reunificacdo do Sistema FIEC, chamar as liderancas para o
protagonismo das mudancas. Articulando essa discusséo, os entrevistados afirmaram, de uma forma geral, que o
Sistema FIEC buscou mudar estrategicamente a sua dindmica de atuagdo, mudar a sua esséncia e fazer perceber-
se como essencial no seu contexto.

Buscou mudar também a sua prépria visdo de negdcio, que, segundo o entrevistado 2, constituiu-se numa
atuagéo decisiva e fundamental para a sustentabilidade do Sistema FIEC, para dar uma nova roupagem, uma
nova visdo de como se trabalhar o negdcio, a fim de fazer face ao momento atual, que pede, e pedia naquela
época, que 0 negdcio fosse mais produtivo e mais rentavel, principalmente em fungdo de mudangas conjunturais.

No tocante ao processo de formulagéo das estratégias no Sistema FIEC, os entrevistados relataram, de
uma forma geral, que, assim como aconteceu na fase de avaliagdo do ambiente, a CNI participou orientando e
cooperando a formulagéo das estratégias, tomando-se como referéncia, uma viséo nacional. Os entrevistados
ressaltaram, ainda, que a formulagdo tomou como base o trabalho de atualizagdo do mapa estratégico da
organizagao, com novos objetivos, novas metas e indicadores estratégicos. Em concordancia, Bethlem (2002),
apresentado na se¢do 2, coloca os objetivos organizacionais com ponto de partida para a determinacdo da
estratégia.

Ao trazer a questdo do compartilhamento dos problemas e do préprio processo de formulagdo com os
colaboradores, embora alguns entrevistados tenham ressaltado a importancia do compartilhamento do processo
e que se buscou, de fato, envolver todos os colaboradores, outros entrevistados ndo perceberam o processo da
mesma forma, expressando uma fase da mudanga que ndo envolveu o nivel operacional da organizagédo como
deveria.

Para o estudo do estagio planejamento e execugdo da mudanga, este estudo buscou reunir questoes
acerca da implantagdo da mudanca, dos problemas encontrados, da lideranca na mudanga e da ligag&o entre a
estratégia e o operacional.

Nessa perspectiva, os gestores relataram que a implantagdo foi previamente formalizada, medida e
acompanhada, seguindo um planejamento formal. Foram promovidas fases de implantagao, contando tanto com
a atuagdo da CNI quanto com o suporte de consultorias locais contratadas. As mudangas foram contratadas
segundo um cronograma e a deciséo, a cada momento, por parte da presidéncia, diretoria e os altos niveis da
administracao.

Segundo os entrevistados, de uma forma geral, verificou-se que a comunicagéo e a preparac¢do dos
colaboradores foram pontos criticos nessa fase, apresentando dificuldades ou até certa negligéncia no momento.
Segundo o entrevistado 4, “as metas e os resultados das mudangas foram comunicados em todas as instancias,
através de reunides, do site e de comunicados internos, contudo, ndo se teve um projeto especial de
comunicagao”.

Em meio a essas perspectivas, as liderangas na mudanga, de acordo com o entrevistado 9, “tiveram que
passar por uma revisdo pessoal para poder influenciar positivamente as pessoas dentro desse processo de
mudanga”. Entdo, depois dessa reviséo pessoal, os lideres fizeram o papel de permear nas organizagdes a ideia
de chegar e mudar”. Enfim, segundo o entrevistado 4, “o presidente da FIEC teve um papel estratégico, pois disse
0 rumo que ele quis, a viséo era dele” (ENTREVISTADO 4).

A respeito dos problemas encontrados na implantagdo das mudangas estratégicas, em conformidade com
Mintzberg, Ahlistrand e Lampel (2007), j& ressaltados na segdo 2, os entrevistados relataram, além da falta de
comunicagdo como ponto critico, a resisténcia dos colaboradores como problema, sendo esse o mais citado entre
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os entrevistados. Para o entrevistado 10, “a resisténcia, por conta de aspectos culturais, em sair dos seus padrdes
de comportamento, foi o principal problema”. Foram mencionados, ainda, o limite orgamentario, a complexidade
dos processos e 0 baixo nivel de participacdo dos colaboradores na definicdo de procedimentos, processos e
estratégia.

Ja no tocante a ligagdo entre estratégica e operacional, segundo Hickson e Puch (2004), o elo entre a
mudanga estratégica e operacional remete ao entendimento de que os processos de mudanga em niveis
estratégicos e operacionais tanto tém que ocorrer simultaneamente, quanto devem se tornar processos politicos,
uma vez que tais processos, ao pressionarem por mudanga, encontram oposicdo. Em consonancia com este
entendimento, conforme os relatos, o processo de mudanga estratégica no Sistema FIEC objetivou preparar a
organizacdo com as melhores condicbes operacionais e gerenciais para 0 novo contexto de atendimento a
industria e aos novos tempos do cendrio nacional e mundial.

Os entrevistados expressaram, ainda, o entendimento de que a modernizagdo e a otimizagdo dos
processos operacionais objetivavam uma padronizagdo que acabasse levando os colaboradores, em todos os
niveis organizacionais, a pensarem as organizagdes - SESI, SENAI, |EL e FIEC, como sistema e, entdo, atuassem
de forma sintonizada e fortalecida. Assim, os processos operacionais buscavam importantes resultados, tragados
pelas novas estratégias. E segundo o entrevistado 3,

Procurou reduzir o isolacionismo das entidades, que, agindo isoladas, perdiam oportunidade
de serem mais efetivas no atendimento as empresas, na medida em que cada entidade
poderia compor, juntas, um pacote a ser ofertado com uma maior amplitude de solugdes
(ENTREVISTADO 3).

Por fim, para o estudo da estabilidade da mudanca, buscou-se evidenciar aspectos sobre a continuidade
da mudanga, o aprendizado e o resultado da mudancga. Sobre a continuidade de mudanca, o presente estudo
destaca que essa discussao foi marcada pelo fim do mandato de presidéncia e diretoria, que iniciou as mudangas,
e pela eleicdo e posse de uma nova presidéncia e diretoria. Esse momento foi retratado pelo entrevistado 1 da
seguinte forma, “o objetivo era passar a marola e continuar a bragada, fazer com que, aqueles que fazem parte do
colegiado responsavel pelo desempenho de todos, ficassem juntos”.

Afirmou, ainda, o entrevistado 4 que a organizagdo “tinha um plano de pessoal, de valorizagdo, que foi
feito, discutido, analisado e apresentado a dire¢do, que dava condigdes das pessoas terem amor por la. A ideia
era formar gente através de um plano de crescimento”. Ademais, segundo o entrevistado 9,

O Sistema FIEC tem hoje um roteiro apontando a diregdo, que ainda esta em construgéo.
Apesar da comunicac&o, precisar melhorar. J4 foi dito 0 que precisa mudar, o que vai passar,
0 que passa a ser e 0 que ndo vai mais ser. E preciso consolidar as mudancas que realmente
precisam acontecer, para que principios, cultura, procedimentos, sejam consolidados de forma
corporativa, sem retroceder (ENTREVISTADO 9).

Contudo, para o entrevistado 10, “é muito dificil pensar a continuidade das mudangas nesse sistema de
eleicbes que o Sistema FIEC possui, presidencialista. Ha algumas coisas que s&o continuadas e outras
interrompidas”.

No tocante ao aprendizado no processo de mudanga, foi relatado pelos entrevistados como um ganho de
parte a parte ou como uma escola. De uma forma geral, os entrevistados afirmaram que as experiéncias vividas
enriqueceram todo o processo, no qual se pode aprender com as respostas que as pessoas deram, com as
mudangas de atitude e com os engajamentos. O aprendizado se deu ainda por meio do exercicio de mudanga de
decisdo ou de conduta, quando se precisou maior efetividade, trazendo ganho de aprendizado para quem planejou,
executou e para quem participou operacionalmente. Segundo o entrevistado 3,

O aprendizado que se tirou foi com o erro. Aprendeu-se que néo se pode ficar repetindo os
velhos erros. Entéo, partimos para erradica-los e entendemos que tinhamos que definir um
novo relacionamento com o risco, porque mudar e inovar € uma atividade de risco, envolvendo
pessoas e recursos, e pode ndo da certo (ENTREVISTADO 3).
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Por fim, quando questionado a respeito do resultado da mudanga, se tais mudancas, afinal, foram para
melhor ou para pior, assim relatou o entrevistado 3, “essa mudanca estratégica trouxe um descerramento de
cortinas. Estamos diante de grandes desafios e somos constantemente avaliados. Entdo tivemos que implantar
mais intensidade, mais avaliagdo sobre o nosso papel. E isso resultou numa maturidade de grupo”.

Finaliza o entrevistado 1: “essa avaliagdo ¢é a sociedade que faz e o que eu tenho ouvido é que o pessoal
em geral se orgulha de ter uma FIEC aqui no Ceara como é a nossa FIEC de hoje. O que esta ai é uma organizagao
solida”.

Por fim, entende-se que os resultados evidenciados no presente estudo podem alinhar-se aos estudos
de Pettigrew (2013), apresentado na segéo 2. O citado autor observou que a sequéncia de mudangas consistiu
numa mistura complexa de ajustes no nicleo de crengas dos principais tomadores de decisdo, seguida por
mudangas na estrutura, que reforcavam as mudangas nas crengas, que, por sua vez, destas mudangas nas
crengas e estrutura, emergiram a nova estratégia. Nessa linha de pensamento, a cultura organizacional,
considerada no seu nivel mais profundo como um conjunto complexo de valores e crengas dos principais
tomadores de decisdo, configura-se como mecanismo chave para promover as mudangas estratégicas
organizacionais.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O tema desta pesquisa esta relacionado ao estudo da mudanga estratégica no Sistema FIEC, no periodo
de 2009 a 2014 e, para o seu desenvolvimento, adotou-se a metodologia de analise da mudanca estratégica
proposta por Pettigrew (2013), focando as trés dimensdes da mudanga: contexto, conteudo e processo.

Foi identificado um contexto marcado pela baixa taxa de crescimento da economia, além dos baixos
niveis de investimento, inovagao e produtividade. Constatou-se, ainda, a melhoria de indicadores sociais, como
nivel de emprego, escolaridade e esperanga de vida. No setor industrial, a perda da participagao da producao na
economia. No Estado do Ceara, apesar de o setor industrial ter apresentado um desempenho econdmico superior
a média nacional, nos anos iniciais deste estudo, apresentou uma queda na sua trajetéria nos anos finais.
Observou-se, ainda, o contexto interno do Sistema FIEC caracterizado pelos momentos de elaboragdo do
planejamento estratégico integrado, visando a consolidagcdo do modelo de gestdo corporativo. Identificou-se,
também, que o ambiente interno foi caracterizado por trés mandatos de diretoria. Dois mandatos de um mesmo
presidente, que liderou a reformulagéo do estatuto e do regimento eleitoral da organizagéo, buscando iniciar um
processo de reunificacdo e protagonismo das liderangas; e finalizando o periodo do estudo, o inicio do mandato
de uma nova diretoria.

No tocante ao processo da mudanga, foi possivel constatar que o desenvolvimento da mudanga
estratégica no Sistema FIEC ocorreu a partir da avaliagéo do ambiente, iniciada pela CNI e compartilhada para as
federagbes das indUstrias estaduais. No Ceara, o Sistema FIEC contou com o engajamento das liderangas
estratégicas, que percebendo um ambiente que exigia novas formas de atuagdo, iniciaram um processo de
mudanca estratégica, buscando se reinventar pela nova dinémica.

O reconhecimento e a compreensédo dos problemas diante desse ambiente deram condicdes a
implantag@o de um conjunto de ag¢bes, descritas como o contelido da mudanga, que apesar de iniciarem em
periodos distintos, faziam parte de uma estratégia que visava a ruptura de uma cultura de passividade e de
isolacionismo, buscando uma inteligéncia organizacional que passava pela integragdo da atuacdo das
organizagdes como Sistema FIEC. Como estratégia, o Sistema FIEC, ao buscar mudar a sua visdo de negdcio,
mudou a sua propria esséncia, buscando ser percebida como essencial para o desenvolvimento das industrias.

Assim como no processo de formulagdo da estratégia, o planejamento e a execugdo da mudanga
seguiram a orientagdo e a cooperagdo da CNI. A lideranga nesse processo passou pela revisao de seus conceitos
de atuagdo para poder permear na organizagdo a ideia da mudanca e arrastar o esforco dos colaboradores.
Contudo, a implantagdo das agdes, que buscou ligar a estratégia ao operacional por meio de processos que
reduzissem o isolacionismo das organizagdes, encontrou, além do limite orgamentario e da complexidade dos
NOVOS processos, a resisténcia dos colaboradores, sinais de uma comunicagéo e de uma preparagdo que poderiam
ter sido mais descentralizadas, com o maior envolvimento dos colaboradores.

A estabilidade da mudanca foi pensada pela lideranga por meio de planos de crescimento dos
colaboradores, a fim de consolidar e maturar um processo de gestédo corporativo atento as mudangas. Como
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aprendizado, a organizag&o adquiriu um novo relacionamento com o risco, ciente que o exercicio da mudanca,
apesar de encontrar problemas, € um processo de ganho de parte a parte, uma escola que despertou a
organizacao para a nova realidade.

Por fim, o presente trabalho considera que a pesquisa desenvolvida sobre a mudanca estratégica no
Sistema FIEC pode contribuir com o estudo académico no campo da administragdo e para a compreensao e a
gestdo da mudanga estratégica organizacional, ao identificar e analisar uma variedade de aspectos relacionados
a mudanca organizacional, buscando explorar a complexidade do fenémeno, dentro do contexto em que ocorreu
e vivenciado pelos individuos. Somou-se a contribuicdo ao Sistema FIEC, através da ampliacdo do conhecimento
sobre como ocorreu a mudanca estratégica no periodo estudado, numa visdo contextualista, proporcionando a
dire¢io da organizacéo a possibilidade de avaliar o comportamento estratégico adotado e de ter subsidios para
acoes e decisdes futuras.

Como sugestdo para futuros estudos, que permitam a evolugéo da tematica ou do estudo realizado,
recomenda-se a utilizagdo da mesma abordagem, em federagdes de outros estados, que passaram pela mesma
orientacdo estratégica. Sugere-se, ainda, a realizacdo dessa mesma pesquisa, incluindo outros colaboradores da
organizagao, a fim de proporcionar um novo olhar sobre 0 mesmo problema, dado que este estudo limitou as
entrevistas aos gestores do nivel estratégico da organizagéo. E sugere-se, por fim, desenvolver uma pesquisa que
aprofunde o estudo quanto aos resultados colhidos com a mudanga estratégica na organizagao, contando com
um maior periodo de maturagado de todo o processo de implantagao.
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