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RESUMO

O artigo tem como objetivo compreender o processo de reposicionamento estratégico com foco em inovagéo de uma
empresa de origem familiar, do segmento quimico, localizada na Regido Metropolitana de Porto Alegre. Esse processo
teve inicio quando o filho do fundador assumiu a presidéncia da empresa e conduziu um processo de mudanga
organizacional com foco na introdu¢ao de uma cultura de inovagéo, evidenciando a importancia do papel da lideranga
para obter resultados positivos. A pesquisa caracteriza-se como descritiva, estudo de caso e qualitativa. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas realizadas com 11 lideres da organizacdo em estudo e foram analisados por meio da
anélise de narrativas. Os principais resultados demonstram que o processo de reposicionamento estratégico foi conduzido
em trés etapas principais: (i) substituicao de diretores; (i) substituicdo de profissionais de segundo escaldo e contratagdo
de novos profissionais conforme o novo perfil desenhado; (iii) adogéo de uma estrutura de comando com menos niveis
hierarquicos para facilitar o contato e o compartilhamento de conhecimentos entre os diversos departamentos.

Palavras-chave: Lideranca. Reposicionamento Estratégico. Inovagdo. Empresa Familiar.

ABSTRACT

The article aims to understand the process of strategic repositioning, focusing on a family-owned chemical company in the
metropolitan region of Porto Alegre. This process began when the founder's son took over as chairman of the company
and began to implement a process of organizational change focused on the introduction of an innovation culture,
emphasizing the important role of leadership to gain positive results. The research is characterized as a case study with
qualitative methods. Data were collected through interviews with eleven leaders of the organization, and then analyzed
through narrative analysis. The key results show that the strategic repositioning process was conducted in three main
stages: (i) replacement of directors; (ii) replacement of second-tier professionals and hiring of new workers that fit the
newly designed profile; (i) adoption of a command structure with less hierarchical levels to facilitate contact and
knowledge sharing among the various departments.

Keywords: Leadership. Strategic Repositioning. Innovation. Family Business.

RESUMEN

El articulo pretende comprender el proceso de reposicionamiento estratégico para enfocarse en la innovacion en una
empresa de origen familiar, la industria quimica, ubicada en la regién metropolitana de Porto Alegre. Este proceso
comenz6 cuando el hijo del fundador asumié la presidencia de la empresa y liderd un proceso de cambio organizativo
que se centrd en la introduccidn de una cultura de innovacién que destacé la importancia del papel del liderazgo para
obtener resultados positivos. La investigacion se caracteriza por ser un estudio de caso y cualitativo. Los datos se
recopilaron a través de entrevistas con 11 lideres de la organizacion en el estudio y se analizaron mediante andlisis
narrativo. Los principales resultados muestran que el proceso de reposicionamiento estratégico se realizé en tres etapas
principales: (i) reemplazo de directores; (ii) reemplazo del profesional de segundo nivel y contratacion de nuevos
trabajadores como el nuevo perfil disefiado; (iii) adopcidn de una estructura de comando menos niveles jerarquicos para
facilitar el contacto y el intercambio de conocimientos entre los diversos departamentos.

Palabras clave: Liderazgo. Reposicionamiento estratégico. Innovacion. Empresa familiar.
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1 INTRODUGAO

No final da década de 1980 e durante os anos 1990, foram verificados o acirramento da competicdo no ambiente
corporativo e a consequente reducdo das margens operacionais em virtude da globalizagéo dos mercados. Da produgéo
de altos volumes, as organizagdes passaram a focar a produgao de itens de valor unitario agregado mais alto, impactando
na necessidade de revisdo de conceitos de organizagéo industrial. Novos processos organizacionais foram desenhados,
enfatizando caracteristicas como flexibilidade, criatividade e descentralizagdo. O novo tipo de organiza¢do destacou a
importancia do conhecimento especializado como diferencial competitivo, e passou a adotar estratégias que privilegiam
a adaptagéo contextual e situacional de acordo com a estratificagdo de consumidores em nichos globalmente distribuidos
(Ortiz, 2003). Diante disso, ressalta-se que o conhecimento & um recurso relevante para que as empresas se tornem
competitivas em seus mercados (Cuffa et al., 2019).

Esta realidade complexa e multifacetada se reflete no processo decisério organizacional. Ao mesmo tempo em
que sdo considerados elementos objetivos, emergem variaveis subjetivas que podem alterar a percepcao da realidade
interpretada com base em fatos e evidéncias aparentemente destituidos de subjetividade. Afinal de contas, a cultura
organizacional & representada por um conjunto de normas, valores, regras, rotinas e processos organizacionais, explicitos
e implicitos, vinculados, combinados e permeados em um conjunto de expressdes ativas e afetivas dos individuos da
organizagao, suas percepg¢des, tanto de natureza objetiva como subjetiva, individual ou grupalmente (Schein, 2017).

Cada um dos individuos, baseado na sua propria experiéncia pessoal e profissional, que molda a sua construcdo
individual de perceber o mundo e interpretar a realidade contextual, encontra dentro do ambiente organizacional um
conjunto de significados que passa a compartilhar com outras pessoas, alterando o seu modo de ver a realidade. Segundo
Cook e Brown (1999), os ambientes de convivéncia entre pessoas representam espagos de constru¢do de novos
conhecimentos, a partir da interacao conceitual e da comparagéo de valores cognitivos individuais. Durante o processo
de interacdo, é oportunizado as pessoas testar seus conceitos e modos de pensar, sendo que, ao final do processo, a
pessoa retém apenas 0s modelos mentais validados a partir da interagao social (Pulaski, 1986). Esses modelos mentais
tratam de uma representagdo dinamica e constituem a forma pela qual a pessoa percebe, codifica, retém e acessa
informagdes (Gardner, 2005). Desse modo, os modelos mentais influenciam o que se faz, porque afetam como se
interpreta o que se vé e 0 que se acumula em experiéncias que refletem nos processos decisorios (Lim & Klein, 2006).

No entanto, a diversidade e o choque de diferentes modos de ver o mundo, de conceitos e percepgdes também
provocam conflitos, questionamentos, exigindo do gestor, na qualidade de lider, a compreensdo da realidade
organizacional. Cabe a ele identificar e interpretar as dimensdes subjetivas da organizacdo, os mitos, os simbolos, as
narrativas, as historias, as préaticas e os rituais da organizacéo, com o0 objetivo de encontrar a forma eficaz de construir a
realidade organizacional em que as aspiragdes e as expectativas individuais e coletivas estejam alinhadas com a missao
da organizacdo. Nesse contexto, o lider deve auxiliar na criagdo de uma cultura de inovagéo que é um dos pontos centrais
nas organizagdes para obter diferenciais e vantagens competitivas (Wunker, 2015).

A relevancia desta competéncia especifica emerge em momentos de mudangas de rumo da organizag&o.
Repensar processos e praticas organizacionais implica diretamente na necessidade de introduzir novos significados na
cultura da organizagéo, com vistas a permitir a tomada de decisdes que favorecam o reposicionamento estratégico e
institucional. O papel do lider para a organizagéo atraiu atengao de pesquisadores e executivos, resultando em sélidas
bases conceituais do tema, pois o comportamento assumido pelos lideres na condugéo de um processo de mudanga
influencia diretamente nas reagdes positivas ou ndo dos liderados (Magsaysay & Hechanova, 2017).

No entanto 0 mesmo néo se verifica em contextos de reposicionamento estratégico baseado em gestéo da
inovag&o. Evidencia-se a importancia do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), em que a inovagéo pode
ser definida como a transformacéo do conhecimento incorporado pela empresa na sua linha de produtos que satisfazem
necessidades de seus clientes atuais ou criam novas necessidades (Mort, 2001; Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008). Integrada
ao ambiente organizacional, a &rea de P&D passou a fazer parte do sistema de significados organizacionais, constituindo
um de seus elementos simbolicos e normativos, reforcados por processos regulatérios (Scott, 1994). Como uma das
fontes mais destacadas de geragao do conhecimento, a area de P&D representa o repositorio do recurso competitivo de
valor agregado mais relevante e oferece a condigéo impar de diferenciagao (Madhok, 1996; Langlois, 2003). Os processos
de decisdo da area de P&D dizem respeito a escolha, entre uma série de alternativas, a fim de organizar os recursos
alocados aquela unidade organizacional e disponibilizados para a consecugao dos objetivos organizacionais (Schreiber,
2018).

Volpato, Vieria e Zilli (2018) realizaram uma pesquisa para explorar o cenario de publicagdes com foco na
inovag@o e em empresas familiares a partir de uma busca sistematica nas bases de dados do Brasil, América Latina e
mundo. A pesquisa apontou a escassez de estudos que relacionam a inovagao e empresas familiares. Os autores

48
REVISTA ALCANCE — ELETRONICA —VOL. 27 —N. 1 = JAN./ABR. 2020



Dol: 10.14210/ALCANCE.V27N1(JAN/ABR).P47-62 O PROCESSO DE REPOSICIONAMENTO ESTRATEGICO EM ...

concluiram que os trabalhos identificados apresentam as empresas familiares como conservadoras e pouco inovadoras.
Ainda, s&o orientadas para o longo prazo; possuem receio de tomar decisdes e por isso crescem de forma lenta, conforme
Kraus, Pohjola e Koponen (2012).

Diante disso, o estudo visa contribuir para ampliar as pesquisas sobre essa tematica respondendo a seguinte
questdo: Como inserir um processo de reposicionamento estratégico com foco na introdugao de uma cultura de inovagéo
em uma empresa familiar? O artigo tem como objetivo compreender o processo de reposicionamento estratégico com
foco em inovagéo de uma empresa familiar do segmento quimico, localizada na Regido Metropolitana de Porto Alegre.
Esse processo teve inicio quando o filho do fundador assumiu a presidéncia da empresa e conduziu um processo de
mudanga organizacional com foco na introducdo de uma cultura de inovagédo evidenciando a importancia do papel da
lideranga para obter resultados positivos.

O presente estudo visa apresentar contribui¢des a partir de reflexdes sobre alternativas facultadas ao gestor no
processo de criar e recriar a realidade organizacional e, consequentemente, possibilitar a introdugéo de novos valores
organizacionais a partir da introducdo de uma cultura de inovag&o, com vistas & consolidagdo de novo perfil estratégico,
contribuindo para o campo da estratégia.

A relevancia da pesquisa pode ser evidenciada com base na producao cientifica que versa sobre a necessidade
de criar o ambiente favoravel para a inovacdo, por meio de cultura organizacional que estimula a ideagao, a
experimentagdo, o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, tolerando os fracassos e aprendendo com eles
(Tigre, 2014; Stronen et al., 2017). Na medida em que as organizagdes incorporam no seu repertorio esta nova forma de
interpretar a inovagao, como uma atividade organizacional que envolve riscos que devem ser gerenciados, mas néo
eliminados, é provavel que o ambiente interno legitime a iniciativa individual e coletiva de tomar decis6es e assumir riscos,
contribuindo para maior frequéncia de inovacdes de produtos e processos, € com resultados econémicos mais
significativos, beneficiando a empresa e os stakeholders. Assim, esse estudo torna-se relevante, pois as empresas
familiares sdo a maioria no mercado e, aliada a caréncia de estudos que relacionam essas tematicas pelo fato de as
empresas desse tipo ser consideradas mais conservadoras e menos inovadoras (Volpato, Vieria, & Zilli, 2018), o presente
estudo de caso visa refletir sobre a necessidade da inovagéo para competitividade de empresas familiares no mercado
por meio do reposicionamento estratégico.

O método utilizado, em virtude da necessidade de compreender a realidade organizacional e entender o “modus
operand/” do processo de construgao da nova realidade alinhada com o novo direcionamento estratégico, foi o estudo de
caso com analise de narrativas, de natureza essencialmente qualitativa e interpretativa. A escolha do método encontra
amparo em vertentes tedricas que embasam a sua constituicdo e evidenciam a sua validade (Riessman, 1993;
Czarniawska, 2000; Boje, 1995; Moen, 2006).

No tocante a estrutura do trabalho, na sequéncia, apresentam-se a fundamentagao teérica concernente a autores
mais destacados nos temas revisados; 0 método e a caracterizagdo da empresa estudada, a analise de evidéncias
encontradas e as consideragdes finais.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Visando facultar a compreensao do caso apresentado, serdo destacadas, a seguir, as bases conceituais
referentes a evolugéo do pensamento estratégico até a estratégia baseada em inovagéo, processo decisério e o papel da
lideranga em momentos de mudanga, que engloba conceitos relativos a formas de lideranca e, também, de cultura
organizacional. Além de revisar as abordagens e as vertentes tedricas, pretende-se demonstrar as vinculagdes entre 0s
temas citados.

2.1 O Processo Decisdrio de Reposicionamento Estratégico

As maiores contribuigdes para a analise de atividade de segmentos industriais tiveram a sua origem em teorias
econdmicas. Apesar de diminuta importancia que os economistas tradicionalmente atribuiam ao papel de estratégia na
gestdo de negocios, decorrente da teoria de competicdo perfeita, em que o empreendedor tinha apenas a opgao de
produzir a custo baixo para permanecer no mercado, vérias correntes de pensamento comegaram a explorar novos
posicionamentos tedricos. O primeiro deles tratou de monopdlios e suas caracteristicas, publicado ja em 1838.

Em 1930 um grupo de economistas vinculados a Harvard Business School percebeu que algumas empresas
conseguem manter ganhos significativos durante periodos temporais mais longos. Esta “descoberta” permitiu
correlacionar a performance empresarial com as dimensdes de lucratividade, eficiéncia e inovagdo. Esta correlagao foi
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comprovada por Joe Bain (1968), por meio de duas aplicagdes empiricas, cujos resultados foram publicados em 1950 e
identificaram trés principais barreiras de entrada: (i) a vantagem absoluta de custos das empresas ja instaladas; (ii) o grau
significativo de diferencia¢do de produtos; (iii) as economias de escala. A pesquisa deu origem a linha de pesquisa sobre
a organizacao industrial que se seguiu até a década de setenta.

Ainda na década de 1980, com base em resultados dos estudos de pesquisas sobre a organizagdo industrial,
Michael Porter publicou dois trabalhos focando a aplicagdo empirica dos preceitos cristalizados pela teoria da Ol. O
modelo de cinco forcas competitivas, objeto da segunda publicagéo, se tornou novo paradigma tedrico. Ainda na década
de oitenta, varios trabalhos empiricos comprovaram que 0 modelo néo se aplicava a todas as situagdes e nem explicava
todos os fendbmenos a que se propunha.

No entanto, a visdo da teoria econémica baseada em analise externa, deixando a organizag&o interna da firma
para 0 segundo plano, foi colocada em xeque por Andrews (1980), que por meio de uma pesquisa empirica demonstrou
que os fatores internos da organizac&o, idiossincraticos por natureza, sdo fundamentais para o sucesso da estratégia
empresarial. Alguns anos depois, Wernerfelt (1984), Peteraf (1993) e Dosi (1998) descrevem a organizagdo como um
conjunto de recursos tangiveis e intangiveis; destacam a aprendizagem, as rotinas dindmicas; e apontam para as
dificuldades de imitar competéncias construidas dentro das organizacfes. A experiéncia organizacional passa a ser
percebida como importante e se reconhece que ela influi na determinagéo da estratégia da firma.

Considerando a analise externa e a interna da organizagéo, a producdo de estratégia, segundo Mintzberg e
Quinn (2001), ocorre de trés modos: o modo empreendedor, ou seja, o lider com decisbes fortes e arriscadas a
organizagao; o modo de planejamento, com foco na andlise formal, planejamento explicito e integrado de estratégias; o
modo adaptativo, com adaptagdes em pequenos passos, incrementalmente, em um ambiente complicado. Os modos
constituem uma descrigéo realistica e Util do processo de produgao de estratégia e propde combinagdes, ou énfases
entre 0s modos, por fungdo. Assim, na area de operagdes predominaria 0 modo de planejamento, no de marketing o
modo empreendedor e na gestao de pessoas 0 adaptativo. Isso indica que o planejamento ndo é sindnimo de definicao
de estratégias. O modo de estratégia deve, portanto, adequar-se a situagao, o que esta ligado mais a uma perspectiva
contingencial.

No entanto, a viséo tradicional da estratégia sempre esteve vinculada com o controle consciente de sua
formulagao e implementagéo. E perceptivel a necessidade de um misto de uma visao tradicional/racional com a vis&o que
permita considerar a complexidade do meio ambiente, proporcionando uma viso mais holistica. Esta perspectiva enfatiza
0 desenvolvimento da estratégia como um elemento incremental, complexo e um processo intencional, que envolve
diversas racionalidades e simultaneas estratégias, particularmente as racionalidades individuais e os diversos estagios
no processo estratégico (Regnér, 2001).

Diante disso, todo estrategista deveria analisar seu sistema social especifico, a fim de captar a variedade de
recursos e regras de conduta social disponiveis. Os estrategistas podem executar “jogos diferentes”, conforme as regras
plurais de suas sociedades. A formacdo da estratégia deve ser pensada por meio de uma composicdo de trés forgas
basicas: 0 ambiente e as suas mudangas, a burocracia e a influéncia da lideranca entre essas forgas. Assim, a estratégia
pode ser vista como um conjunto de comportamentos consistentes estabelecidos pela organiza¢do durante certo tempo
e mudangas estratégicas como respostas a mudangas do ambiente limitadas pela burocracia e ag¢do da lideranga
(Mintzberg & Quinn, 2001; Whittington, 2002). Para promogdo de mudangas estratégicas, a inovagéo exerce um papel
fundamental, pois esta ligada & aquisicdo de vantagens competitivas sustentaveis e que se torna essencial para
diferenciacéo das empresas (Hamel, 2007). Contudo, a estratégia de inovagéo deve estar alinhada a estratégia de gestéo
para que a primeira possa fornecer o suporte necessario ao sucesso da segunda (Barbosa & Machado, 2014).

Desse modo, a inovagéo depende da maneira como esse processo € conduzido, dos seus recursos e rotinas,
da capacidade de gerenciamento alinhado a estratégia organizacional para obter vantagem competitiva (Tidd et al., 2008).
Para empresa obter vantagem competitiva duradoura, torna-se essencial que desenvolva a capacidade de inovar (Huang
et al., 2012). Essa capacidade de inovar refere-se ao alinhamento das praticas de inovagdo com as estratégias
organizacionais com objetivo de gerar valor para empresa e para as partes interessadas, e geralmente ocorre de maneira
deliberada e sistematica (Froehlich et al., 2017). A partir disso, verifica-se que o desenvolvimento dessa capacidade de
inovacao estabelece a tomada de um conjunto de decisdes, as quais séo decorrentes das escolhas estratégicas que mais
se adequam ao alcance dos objetivos planejados (Davila, Epstein, & Shelton, 2007).

Diante disso, vale destacar que os padrdes organizacionais variam de acordo com os modos de coordenagao
das atividades e da difusdo das informagdes, condicionando a importancia relativa das invengdes e o feedback até que a
invencdo chegue ao mercado e com a importancia dada as pesquisas, favorecendo a criagdo do conhecimento,
fortalecendo as atividades de inovagdo. O processo de inovagao, dentro da firma, se posiciona entre duas dimensoes, a
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coordenacdo cognitiva e a coordenagao politica. A coordenagdo cognitiva preocupa-se com as competéncias, o
aprendizado, o desenvolvimento de novas rotinas e capacidades para ser capaz de inovar. A coordenagao politica analisa
incentivos e resultados na geragéo de vantagens competitivas a partir da inovacéo (Coriat & Weinstein, 2002).

Emerge, destarte, a relevancia da lideranga organizacional no processo de mudanga de reposicionamento
estratégico por meio da inovacao. Diferentemente do perfil de lider classico, é exigido do gestor atual um conjunto de
atributos e competéncias que possam habilita-lo a lidar com incertezas, compreender contextos cada vez mais complexos,
com alto teor de subjetividade e profundo conhecimento de pessoas. As suas decisdes devem contemplar maior nimero
de variaveis e ndo podem mais seguir modelos lineares, conforme preconizado por tedricos de processos de decisdo no
século passado. Para Ribeiro e Serra (2015), as decisdes tomadas pelas liderancas influenciam diretamente no sucesso
de uma organizag&o, decisdes conduzidas erroneamente podem causar consequéncias negativas no curto, no médio e
no longo prazo. Por esse motivo apresenta-se, na sequéncia, a revisdo de bases conceituais relativas ao processo
decisorio.

Concebido originalmente como um processo de etapas sequenciais que visa construir a solu¢do mais adequada
para um determinado problema, o conceito do processo decisorio evoluiu gradativamente em termos de complexidade e
abrangéncia em consequéncia do reconhecimento da influéncia das variaveis subjetivas sobre o decisor no ambiente
organizacional. Do esforco empreendido pelos pesquisadores para mapear, identificar € padronizar as variaveis objetivas
e fatores percebidos como centrais no processo de tomada de decis&o, por meio de ferramentas tecnoldgicas mais ou
menos avangadas, em cada periodo temporal, a subjetividade manifestada no processo decisério exigiu um
redirecionamento de foco de pesquisa e mudanga do processo de analise.

Sendo assim, o processo decisorio € constituido de multiplos estagios, nos quais devem ser inicialmente
identificados os problemas e vinculados as dimensdes individuais ou coletivas com consequente busca e identificacdo de
alternativas e consequéncias das escolhas, finalizado com a implementagéo das referidas escolhas e avaliagéo de seus
resultados com o objetivo de verificar se 0 problema foi eliminado. Desta forma, a definigdo do problema é o resultado do
processo social, psicolégico e politico (Milburn & Billings, 1976). Howard (1984) classifica decisdes em trés niveis: de
rotina, tatico e estratégico e destaca que as decisdes rotineiras se diferenciam das decisdes estratégicas em
complexidade, maiores implicagGes politicas dentro da organizagao, além de amplitude espacial e temporal. Hitt e Tyler
(1998) concluiram que o processo decisorio é, simultaneamente, racional e intuitivo. Eisenhardt e Zbaracki (1992)
retratam as organizagbes como sistemas politicos dentro dos quais os tomadores de decisbes possuem objetivos
parcialmente conflitantes, a capacidade cognitiva limitada e se fundamentam tanto em variaveis racionais como politicas.
A dimensao politica no processo decisério se manifesta pelo fato de que os gestores mais poderosos tomam a deciséo,
ao passo que a dimensao racional se evidencia pelas etapas racionais de coleta de informagbes para a tomada de
deciséo.

Desse modo, o processo decisorio é tratado na literatura como uma sequéncia de etapas multifatoriais que visa
solucionar um determinado problema condicionado a um conjunto de restrigdes. Dentro deste conceito se presume que
as organizagbes se fundamentam em comportamento racional para conceber as solugdes especificas e que o
conhecimento dos fatores intervenientes (tanto internos como externos) é conhecido ou é passivel de ser assimilado.
Esta abordagem permite o entendimento de que é possivel estruturar o processo decisorio com auxilio de ferramentas
de informatica, dispensando-lhe tratamento de cunho estatistico e matematico (Trull, 1996).

O’Dell (1992) estudou o processo de tomada de deciséo por consenso e identificou fatores que devem ser
considerados e tratados no referido processo decisério. O primeiro deles se refere & experiéncia profissional e ao nivel
de maturidade das pessoas que fazem parte do grupo. Normalmente as opinides e as percep¢des de pessoas com mais
experiéncia e mais alta faixa etaria apresentam maior influéncia na escolha das alternativas a decis&o. Nesse sentido,
Pereira (2011) destaca que a tomada de decisdo significa um conjunto de agdes e fatores que se iniciam a partir da
identificacdo daquilo que estimula a agao, culminando em processos especificos para a agdo. Com isso, 0 decisor deve
embasar suas decisdes em informagdes relevantes e confidveis, assim como em suas préprias experiéncias para a agao
de decidir.

A percepgdo de incerteza e a necessidade de certeza podem encorajar tanto a busca por informagdes como,
também, o desenvolvimento ou a concepgéo de projetos alternativos como solugdes para um problema especifico. As
variaveis contextuais e situacionais desempenham um papel importante na percep¢ao tanto de incerteza como de risco
e influenciam a tomada de decisdo. No entanto esta constatagéo contradiz 0 modelo tradicional de tomada de deciséo
que se baseia em utilidade esperada, de carater mais subjetivo, em que o individuo escolhe a alternativa que apresenta
(na percepcao dele) maior utilidade esperada. Ao vincular as duas abordagens tedricas, pode-se dizer que a deciséo
6tima procura encontrar um equilibrio entre o valor esperado de utilidade ao mesmo tempo em que minimiza o risco e a
incerteza. O fator de tempo também exerce influéncia sobre a tomada de decis&o, a partir do seu vinculo com a incerteza
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€ com 0 risco, no tocante ao periodo temporal no qual tanto a incerteza como o risco tendem a se realizar (Milburn &
Billings ,1976).

A forma e o tipo de linguagem utilizados (os termos e as palavras especificas) na apresentacéo das informagdes
que subsidiam o processo decisorio influenciam o tomador de decisdes na escolha das alternativas e na prépria deciséo.
A interpretagéo e a forma de percep¢éo das experiéncias passadas de quem decide influenciam tanto a sua percepgéo
dos eventos no presente como as tendéncias futuras. Destaca-se a relevancia da influéncia do sentido negativo ou
positivo das palavras utilizadas na apresentacdo de dados e informagdes (Bateman & Zeithaml, 1989). Ressalta-se que
as pessoas podem cometer falhas sistematicas e previsiveis que, uma vez identificadas, podem ser evitadas (Bazerman
& Moore, 2014).

2.2 O Papel da Lideranga em Contexto de Mudanca

Na medida em que os mercados apresentam cada vez maior grau de incerteza, destaca-se o tema de lideranga
e de mudanga de cultura organizacional tanto em meio empresarial como académico (Kovach & Parish, 1998; Herold et
al., 2008; Higgs & Rowland, 2011). A entrada de novos concorrentes e acirramento da competicdo em termos globais
forcam os gestores a rever as politicas organizacionais. Ahn, Adamson e Dornbusch (2004) percebem que mudancgas em
comunicacao, tecnologias disruptivas, fluxo de capitais transnacionais, novos modos de organizar e atuar (redes e
aliangas), demanda de clientes por produtos de melhor qualidade e de menor prego final também tém contribuido para
alterar o cenario do mercado mundial.

No entanto é importante destacar que a transformagao cultural ndo ocorre de forma imediata. Verifica-se, na
maioria dos casos, que a resisténcia maior a mudanca € de colaboradores com mais tempo na organizag¢do, uma reagao
natural face a migragao de uma situagdo de certeza para a uma situacéo desconhecida e incerta. Com base em pesquisa
realizada sobre casos de mudanga de cultura organizacional, Kovach e Parish (1998) perceberam que as pessoas nas
organizagbes podem reagir a proposta de mudanca de trés formas diferentes: (i) aquelas que se convencem pela ideia
do novo; (i) pessoas que precisam analisar o planejamento cuidadoso do processo de mudanca; e (iii) os demais que s
“compram” a proposta apos apresentadas evidéncias concretas do sucesso obtido. No entanto, constata-se que o texto
de Kovach e Parish (1998) apresenta a fragilidade importante ao deixar de averiguar a situacdo de pessoas que nao
‘compram” a ideia da mudanca.

Lakomski (2001) observa que as praticas culturais sao apreendidas como estruturas cognitivas, sendo que este
processo de aprendizagem € inquietante, gera ansiedade e é propenso ao acionamento dos mecanismos de defesa. Se
o lider desconhecer o funcionamento dos processos de mecanismos de defesa, a cultura assumira o controle e ele sera
gerenciado pela cultura vigente, em vez de realizar a sua gestao.

Dessa forma, a centralidade do papel do lider foi destacada por Nixon (1992), que entendeu que o sucesso da
mudanca cultural sera obtido apenas se ele: (i) criar a sua prépria viséo da organizagéo, da sua parte e dele mesmo; (ii)
definir e planejar poucas, mas significativas intervengdes na organizag@o, com poténcia para gerar repercussao dentro
da organizac&o; (iii) desenvolver relagdes de amizade com o corpo gerencial; (iv) construir sua prépria rede de contatos
dentro da organizag&o, com pessoas dispostas a apoia-lo; (v) contar com apoio externo a organizagdo como familia e
amigos proximos. Neste sentido, o lider deve desenvolver a capacidade de aprender a acolher com tranquilidade a
mudanga e a incerteza, procurar enxergar toda a situacéo, se perceber como lider que forma lideres e como alguém que
sempre precisa aprender. O lider deve, também, criar um ambiente de celebrag&o, encorajamento e de apoio, possuir
alta autoestima, saber questionar, ouvir e receber criticas.

O lider devera estar ciente de que a cultura organizacional € um fenémeno sistémico e que, ao englobar todas
as pessoas que participam da organizagéo, sera exercida a influéncia mutua pelas relagdes construidas. Shearer, Hames
e Runge (2001) identificaram que a nova cultura organizacional obtém maiores chances de sucesso se o lider apresentar
tragos comportamentais semelhantes ao do corpo gerencial, principalmente em termos de valores e crengas. Mas o item
mais importante para o processo de mudanca organizacional foi considerado o processo de comunicagado por representar
0 meio de compartilhamento de ideias do lider.

De forma similar, Schein (2017) recomenda um modelo de gestdo de mudanga de cultura organizacional.
Argumenta que a organizagdo devera inicialmente passar pela experiéncia de “descongelamento” de crengas e
pressupostos tradicionais. Esta fase é seguida pelo segundo desenvolvimento caracterizado pelo processo de
reestruturacdo cognitiva. Esta etapa é, em parte, definida pela aprendizagem no método de tentativa e erro ou pela
imitagdo do modelo com o qual os demais participantes organizacionais se identificam. O resultado deste processo é a
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redefinicdo cognitiva da parte essencial dos pressupostos organizacionais basicos. Finalmente, uma vez que a
reestruturacdo cognitiva é completada, realiza-se o processo de “recongelamento” da mudanca.

Em termos de processo de mudanga, Kovach e Parish (1998) recomendam que a lideranga proceda com base
em trés grandes objetivos: (i) deixar claro o que é de fato importante, (ii) fazendo o que de fato importa e (i) fazer a
diferenga. Para atingir os trés macro objetivos, sao consideradas essenciais cinco fungbes: 1) desenvolvimento de
consciéncia (de si, dos outros e da realidade circundante); 2) se dar conta do que se conhece; 3) comunicagéo constante
(falar e ouvir todos os envolvidos, compartilhar ideias e gerar ideias); 4) planejar; e 5) agir.

Sims (2000) sugere que o primeiro passo do lider que pretende promover a mudanga da cultura organizacional
consiste na compreensao da cultura organizacional propriamente dita e suas diferentes subculturas. A abordagem a luz
da antropologia e da sociologia que foi realizada por Motta e Caldas (1997) oferece varias definicbes de cultura: (i) a
forma pela qual uma comunidade satisfaz a suas necessidades materiais e psicossociais, sendo implicita a nogao de
ambiente como fonte de sobrevivéncia e crescimento, (i) a adaptacdo em si, ou seja, a forma pela qual uma comunidade
define seu perfil em fungdo da necessidade de adaptagdo ao meio ambiente. A constru¢do do significado social e
normativo possibilita que um grupo se fortalega ou se desintegre. Este tipo de a¢do ocorre, normalmente, pela pressao
sobre os membros da organizagao para compeli-los a obedecer ao cédigo compartilhado e, desta forma, moldar os
comportamentos individuais (Pires & Macedo, 2006).

O reconhecimento da importancia das variaveis culturais levou Sugato (1994) a afirmar que a organizagéo devera
avaliar e compreender os atributos culturais antes de promover qualquer tipo de ajuste organizacional. Blanchard, Hersey
e Johnson (1982) afirmam que a cultura influencia como as decisdes sdo tomadas, o estilo de gestao, as relagdes e os
padroes comportamentais da organizagdo. Esta constatagao confirma a percep¢do de Chin-Loy e Huizenga (2003) que
um grande numero de falhas organizacionais pode resultar de falta de alinhamento da cultura organizacional e estratégia.
O mesmo é verificado na pesquisa de Berthon, Pitt e Ewing (2001), ou seja, & medida que as organizacdes se tornam
maduras, o repertério de esquemas cognitivos se torna mais desenvolvido e a cultura organizacional exerce maior
influéncia sobre o processo decisério gerencial em termos de modelos mentais dos gestores organizacionais.

Com base nos resultados da pesquisa de tese de doutorado, Miller (2001) afirma que a cultura impregnada na
organizagao pode ser considerada, em elevado grau, sinénimo do modelo de lideranca e resulta na forma da organizacéo
perceber, sentir e interpretar adequadamente os problemas e os temas que desafiam a organizacao no dia a dia. Isso
ocorre porque a lideranca estad em posicdo de definir a identidade organizacional com base em suas ideias e atitudes
(Machado, 2005), além de possibilitar moldar as relagdes sociais dentro da organizacdo e influenciar o processo de
concepgao de valores organizacionais.

No ambito organizacional de empresas brasileiras, autores encontram evidéncias de organizagdes que sao
marcadas por decisdes que tendem a ser caracterizadas por uma interagdo social intensa, 0 que, na percepgéo de
Machado e Hernandes (2003), implica em paternalismo nas relagdes e dependéncia moral para com o outro. O estudo
de Stevenson e Bartunek (1996) também evidencia que poder e interagéo social afetam valores culturais da organizagéo.

Ressalta-se que a relagéo entre lideranga e cultura organizacional, segundo Vilas-Boas, Davel e Cavazotte
(2018), atrai consideravel atengéo na literatura. As pesquisas mostram uma interdependéncia entre ambos os construtos
e analisam como os lideres influenciam as culturas e as contraculturas das organizagdes em sua fundacao e a atuagéo
como agentes de mudanca nessas culturas. Desse modo, a lideranga exerce um papel fundamental para implementagéo
de valores que estimulem a cultura da inovag&o, que conforme Monteiro (2011), essa cultura trata de um conjunto de
préaticas e valores compartilhados que beneficiam atitudes inovadoras por parte das pessoas das organizagdes. Contudo,
segundo Dutra e Almeida (2018, p. 103), “uma cultura de inovagéo so tera terreno fértil se ndo existirem obstéaculos
internos que possam barrar a geracéo de ideias ou sofisticadas visdes estratégicas”.

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa e 0 método de pesquisa escolhido foi 0 estudo de caso, por se
entender que apresenta melhor aderéncia ao objetivo e as questdes que nortearam o estudo. Tull e Hawkins (1976, p.
323) afirmam que “um estudo de caso se refere a uma andlise intensiva de uma situagéo particular”. De acordo com Yin
(2005), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser no estudo de eventos contemporaneos, em situagdes onde os
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. O estudo foi realizado com uma visdo externa dos
pesquisadores, sem envolvimento nem manipulagdo de quaisquer informacdes e os fatos levantados pelo estudo séo
contemporaneos. Dentre as aplicagdes para o estudo de caso citado por Yin (2005), nesse trabalho procurou-se descrever
o contexto da vida real e realizar uma avaliagéo descritiva.
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Os dados foram coletados por meio de entrevistas ndo estruturadas realizadas na organizagéo pesquisada com
onze lideres. Foram entrevistados: o presidente da empresa, que € o filho do fundador da organizagéo; um diretor
industrial; um gerente e oito coordenadores de linhas de produtos, estes lotados na area de P&D. O foco das entrevistas
concentra-se na area de P&D, pois o diretor presidente encontrou maior resisténcia das pessoas dessa area para
implementag&o da nova estratégia organizacional de inovagdo. Além das entrevistas foram realizadas observagoes
assistematicas durante as visitas realizadas na empresa. As observagdes foram anotadas em um diério de campo. Na
Figura 1 estdo evidenciadas as categorias de analise com o respectivo suporte teorico.

Categorias de Analise Principais Autores Revisados
Processo decisorio organizacional Milburn e Billings (1976); Ahn, Adamson e Dornbusch (2004); Bateman e
Zeithaml (1989); Bazerman e Moore (2014); Dean e Sharfman (1996);
Eisenhardt e Zbaracki (1992); Harrison e Pelletier (2000).

Concepgéo estratégica Mintzberg (1973, 1978); Andrews (1980); Wernerfelt (1984); Howard (1984);
Bateman e Zeithaml (1989); Kay (1996); Regnér (2001); Huang (2012).
O lider como formador de opinido Blanchard, Hersey e Johnson (1982); Herold et al. (2008); Lakomski (2001);

Magsaysay e Hechanova (2017).

Cultura organizacional para inovagdo Schein (2017); Berthon, Pitt e Ewing (2001); Chaharbaghi e Newman (1996);
Chin-Loy e Huizenga (2003); Coriat e Weinstein (2002); Machado (2005); Miller
e Morris (1998); Motta e Caldas (1997); Tidd et al. (2008); Tigre (2014).
Figura 1. Categorias de analise e as vertentes tedricas correspondentes

Fonte: Elaborada pelos autores.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. Apds a sua transcrigao, que, devido ao seu formato,
resulta, normalmente, num texto ndo linear e até confuso, é interpretado e reescrito na forma de um texto coeso, fluido,
na primeira pessoa, em formato de narrativa. Na sequéncia ele é submetido & apreciagao das pessoas entrevistadas,
para conferéncia, ajustes ou contribuigdes.

A narrativa pode ser interpretada como uma fala organizada acerca de um determinado evento, situagéo, assunto
ou tema. Detalhando, trata-se da forma pela qual as pessoas contam suas experiéncias, o que elas enfatizam ou omitem,
se elas se posicionam como protagonistas ou como vitimas.

De certa forma, é possivel afirmar que a pesquisa por meio de narrativas escritas consiste de estudo de estorias.
As estorias sdo onipresentes, encontradas em recortes histéricos, novelas de ficgdo, contos, autobiografias, além de
outros géneros literarios. As estorias se originam de depoimentos das pessoas sobre suas préprias historias e sobre
outras pessoas, fazendo parte de conversas cotidianas. Somados a estes depoimentos espontaneos se faz necessario
que os pesquisadores de narrativas fomentem estorias orais sobre temas especificos com o objetivo de serem transcritas
e analisadas (Polkinghorne, 2007).

A narrativa faz parte do processo cultural em que os sistemas simbolicos criam e s&o criados por meio do
discurso e é empregada em contextos diferentes para comunicar diferentes pontos de vista. Fragmentos de narrativas
maiores e versdes diferentes de narrativas fazem parte do discurso cotidiano das pessoas, que s&o, afinal de contas,
seres constituidos na linguagem baseada em significados construidos para dar sentido a0 mundo em que vivem. S&o
estes significados que fazem parte da rede de conversagdes, constituindo conjunto de valores, simbolos, representagdes,
enfim, a cultura & qual acabam se integrando (Boje, 1995; Moen, 2006).

Os textos séo interpretados e criados em cada palavra e frase. Por esse motivo a contextualizagao da narrativa
torna-se obrigatéria, pois o discurso € construido a partir de elementos objetivos e subjetivos que ele encontra no ambiente
dentro do qual ele esta inserido € os interpreta com base nos seus prdprios pressupostos, formados a partir de sua prépria
experiéncia pessoal e profissional (Riessman, 1993).

Segundo Czarniawska (2000), o método de andlise de narrativas julga-se adequada para desvelar ao
pesquisador os processos adotados pelo narrador para interpretar coisas, particularmente indicada para avaliar a
interpretagéo do individuo de temas subjetivos, por exemplo, a cultura organizacional. Cabe ao pesquisador interpretar
as interpretacdes do narrador. No entanto é importante lembrar que o pesquisador ndo tem acesso direto a experiéncia
do outro e por esse motivo o pesquisador lida e sempre vai lidar com formas diferentes e ambiguas de representagéo da
experiéncia que o outro relatara por meio de fala, texto, interagdo e, é claro, interpretagdo. Por essa razao torna-se
impossivel ao pesquisador se manter neutro ou objetivo na representagéo da realidade.
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4 CARACTERIZAGAO DO CASO ESTUDADO

A empresa, que sera tratada aqui pela denominagdo GAMA, é uma industria quimica com quarenta e sete anos
de atuagdo no mercado brasileiro e na América Latina, voltada ao desenvolvimento de produtos e servi¢os em pintura e
colagem, destacando-se pela concepgéo de solugbes inovadoras e customizadas para o setor calgadista, moveleiro,
construgao civil, coureiro e metalomecénico. A matriz da empresa situa-se no Rio Grande do Sul e o seu quadro de
colaboradores conta aproximadamente com quinhentas pessoas nas unidades localizadas em trés estados brasileiros e
seu faturamento anual ultrapassou no ano passado a marca de cento e vinte milhdes de ddlares, baseado na
comercializagdo de quase dois mil e quinhentos itens, entre tintas, vernizes, massas, texturas, adesivos, solventes,
aditivos, entre outros.

De origem familiar, o fundador iniciou 0 empreendimento aos vinte e trés anos de idade. Trabalhando na época,
desde os treze anos de idade, como pintor de casas, decoragao, letreiros e ornamentagéo, principalmente em bailes
coloniais, 0 empresario sempre buscava realizar o servigo solicitado com qualidade e diferenciado, principalmente no
tocante as cores utilizadas, que ele mesmo passou a elaborar. A capacidade e a competéncia na profisséo asseguraram-
Ihe sucesso, clientes e independéncia financeira. Trabalhando como auténomo, realizado, nem pensava na possibilidade
de abrir uma empresa. Mas o vizinho dele, em vias de fechamento de uma pequena fabrica de tintas, procurou-lhe e
ofereceu o0 negocio.

Com muita coragem, o jovem apostou na atividade, inovando sempre, seguindo a intuigdo e as tendéncias do
mercado, transformando ao longo de anos e décadas a fabriqueta, constituida de processo muito artesanal de produg&o,
em organizagao moderna e tecnologicamente alinhada com as lideres do setor nos dias atuais. Trinta e cinco anos ap6s
o inicio, a empresa instalou a primeira filial no estado de Ceara, no ano seguinte implanta de forma pioneira o sistema do
comércio eletrbnico e dois anos apds obtém a certificacdo de qualidade pela norma internacional 1ISO 9001.

Depois de quarenta anos de dedicacdo & empresa, no ano de dois mil e dois, o fundador decide pelo seu
afastamento da empresa, passando a se dedicar as atividades sociais, de voluntariado e lazer. Deixa a gestdo aos
cuidados de seus dois filhos, que prosseguem na trajetdria de sucesso empresarial, confirmada pela abertura de mais
uma filial na regido nordeste no pais, desta vez no estado da Bahia, dois anos atras.

5 ANALISE DE RESULTADOS

Durante o processo de pesquisa foram entrevistados onze profissionais: o presidente da empresa, que é o filho
do fundador da organizagdo; um diretor industrial; um gerente e oito coordenadores de linhas de produtos, estes lotados
na area de P&D. Com excegdo do presidente da empresa, todos os demais entrevistados apresentaram um trago em
comum - a formagéo académica técnica em engenharia (quimica, de produg&o, mecanica). Ja o presidente da empresa
possui formagdo em administragdo de empresas, tanto em nivel de graduagéo como pés-graduagao.

A faixa etaria dos profissionais, entre vinte e cinco e quarenta anos de idade, incluindo o presidente, também
chamou atengao, pelo fato de a empresa ja existir no mercado quase cinquenta anos e ser reconhecida pela estabilidade
e pelo baixo indice de turnover, o que poderia sugerir a composi¢do do quadro de colaboradores com idade mais
avangada. Da mesma forma como o tempo de empresa, em que a maioria dos profissionais entrevistados (com excegao
do presidente) situou-se na faixa de cinco a dez anos.

A anélise que foi realizada, por meio de narrativas individuais dos profissionais entrevistados, tinha como objetivo
central compreender o processo de reposicionamento estratégico, que ocorreu a partir da troca do comando da empresa,
do fundador para seu filho, seis anos antes. Ao assumir 0 comando da organizacao, considerada de porte grande em
termos regionais, e média, em nivel nacional, no setor econémico de alta dinamicidade - tintas e adesivos —, o jovem
presidente foi desafiado em diversos aspectos.

Um deles, talvez o mais importante, referia-se @ mudanga de conceito da empresa no mercado, por meio da
concepcao e da manutengéo de um diferencial competitivo que pudesse assegurar a organizagdo, em primeiro momento,
a permanéncia no mercado, e em segundo momento, a sua expansao, via ampliagao de base de produtos, receita gerada
e lucratividade. Em virtude do seu porte, as alternativas disponiveis para criar este diferencial ficaram restritas ao enfoque.
Dentre as opgbes disponiveis, foi escolhida a estratégia com foco em inovagdo, conforme a percepgédo do diretor
presidente da empresa: “[...] ndo da mais para a firma continuar da mesma forma como operava na década de setenta
[...] a realidade daquele tempo é bem diferente de hoje [...] quem n&o entende seu cliente, ou quem n&o se antecipa a
mudangas que ja estdo ai, vai quebrar, mais cedo ou mais tarde [...]". Pode-se verificar que a percep¢éo do diretor esta
de acordo com Hamel (2007), que disse que a inovagéo &€ um meio para promogao de mudangas e fundamental para
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obtencdo de diferenciais. Desse modo, o comportamento assumido pelos lideres na condugdo de um processo de
mudanca influencia diretamente nas reagdes positivas ou ndo dos liderados (Magsaysay & Hechanova, 2017).

A partir desta decis&o, tomada pelo diretor presidente da empresa, apos a fase de convencimento dos membros
do conselho de administragdo, composto pelo fundador (seu pai) e outros familiares, sécios com participagdes acionarias
variadas, uma série de ajustes estruturais foi realizado dentro da organizagdo. Os referidos ajustes visavam criar
condigbes necessérias para facultar a implementag&o da nova orientagdo estratégica. Assim, a estratégia de inovagéo
deve estar alinhada a estratégia de gestdo para que a primeira possa fornecer o suporte necessario ao sucesso da
segunda (Barbosa & Machado, 2014).

O termo “estrutural” refere-se, essencialmente, @ modelagem organizacional, ou seja, formas de pensar,
proceder, atuar e decidir, tanto em processos internos como na interagdo com o mercado (fornecedores, clientes, agentes
financeiros e demais stakeholders). Esta proposta de mudanga organizacional foi abordada por diversos autores (Ahn &
Adamson; Dornbusch, 2004; Berthon, Pitt, & Ewing, 2001; Chin-Loy & Huizenga, 2003; Higgs & Rowland, 2011), que
tinham evidenciado a necessidade de introduzir, no ambiente organizacional, valores e principios alinhados com novo
direcionamento estratégico. Desta forma, nesta perspectiva, a deciséo do diretor presidente pode ser considerada
alinhada com o novo objetivo organizacional.

Neste contexto, destaca-se a importancia do processo de lideranga organizacional, relevante na questao de
reconstru¢do da realidade organizacional, de forma a viabilizar os referidos ajustes junto ao corpo de colaboradores. O
lider deve auxiliar na criacdo de uma cultura de inovagéo, que é um dos pontos centrais nas organizagdes para obter
diferenciais e vantagens competitivas (Wunker, 2015). Esta reconstrugdo visa demonstrar a necessidade de rever valores,
conceitos, atitudes e processos, com base em nova viséo do mundo, conforme foi possivel constatar na afirmagéo do
novo gestor da area de P&D: “[...] ainda da para ver que tem duas firmas em uma [...] pessoal que esta aqui desde o
inicio, enxergam as coisas de um jeito, j& 0 pessoal que entrou faz pouco de outro [...] sdo dois mundos diferentes [...] as
vezes fica dificil ter didlogo com as pessoas que parece que pararam no tempo”. Trata-se, de fato, de atuar na dimens&o
subjetiva da organizagéo, por meio da qual os individuos e grupos percebem o simbdlico, interpretam e internalizam novas
formas organizacionais (Nixon, 1992; Lakomski, 2001).

As agdes promovidas pelo diretor presidente neste sentido iniciaram pela substitui¢do de pessoas-chave, dentro
da estrutura organizacional formal — a diretoria industrial e administrativa. Um novo discurso, fundamentado na
necessidade de mudancgas da organizagéo para criar um novo perfil, com caracteristicas de modernidade, inovagéo,
flexibilidade, pré-atividade e iniciativa, passou a pautar o dia a dia, por meio de conversas formais e até informais.
Reunibes, palestras, seminérios sobre o tema de inovacdo foram sendo promovidos internamente, buscando a
participagdo de todos os colaboradores. Revistas e livros sobre o tema de inovagéo foram adquiridos e disponibilizados
para empréstimo aos funcionarios de todos os departamentos (Blanchard, Hersey & Johnson, 1982; Chin-Loy & Huizenga,
2003).

Ao longo do segundo ano na diregéo da organizagéo, o diretor presidente direcionou o foco no segundo escaldo,
a geréncia e a coordenagéo de setores, em especial na &rea de pesquisa e desenvolvimento. Pessoas que demonstravam
resisténcia a adogao de novas praticas, conceitos ou revisao de processos solicitados pela diregao foram substituidas e
as novas contratacdes eram realizadas seguindo um perfil especificado pela dire¢éo (Schein, 2017; Bateman & Zeithaml,
1989). Eram, normalmente, pessoas jovens, com formagéo académica nas areas técnicas ou em vias de conclus&o, sem
experiéncia profissional relevante (quando para cargos em inicio de carreira) ou com vivéncia intensa e passagem por
organizagbes notadamente reconhecidas pelo perfil inovador (para cargos de coordenagdo ou geréncia). O trecho da
narrativa de um dos técnicos evidencia o interesse da GAMA pela experiéncia que o mesmo tinha em outra organizagéo:
“Quando participei do processo seletivo aqui na empresa ... as perguntas deles eram sobre 0 que eu fazia e como eu
fazia na outra empresa [...] se eu ia nos congressos, se tinha projetos junto com os professores da universidade [...]".

A introducéo de nova cultura organizacional com caracteristicas de maior informalidade, redugéo do nimero de
niveis hierarquicos e a aproximag&o da diretoria com o nivel operacional também contribuiu de forma significativa para a
consolidagdo do novo modelo de gestdo, visando & adogdo da orientagdo estratégica voltada para inovagdo. A
flexibilidade, a multifuncionalidade e a intensificagao de interagao entre os departamentos s&o consideradas vitais para
geragao e compartilhamento de ideias, conhecimento e inovagao, tanto incremental como disruptiva (Grant, 1996; Miller
& Morris, 1998). Nesse sentido, Dutra e Almeida (2018) reforgam que a cultura de inovagdo sé sera possivel se nao
existirem obstaculos internos que possam dificultar a geragéo de ideias.

Por meio da andlise de narrativas ficou evidente a importancia da lideranca, que exerce o papel de formador de
opinido, para a criacdo da realidade organizacional, atuando sobre a percepcao e a interpretagdo do simbolico (Nixon,
1993; Sims, 2000; Monteiro, 2011; Vilas-Boas et al., 2018), conforme o trecho da narrativa de um dos entrevistados:
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Essa possibilidade do homem (diretor presidente) vir aqui falar com a gente é super [...] tu poder falar
com ele, dizer o que tu pensa, o que seria melhor em termos de linha de desenvolvimento, é muito
bom. Simplesmente o cara (diretor presidente) dar um tempo nas coisas dele para te ouvir e mais,
considerar o que tu fala, te fazer perguntas, valorizar a tua opinido ... tu vé que ele realmente te acha
importante, tu ndo é mais um técnico, tu vé que tu pode contribuir.

Os depoimentos revelaram e confirmaram a relevancia do exemplo, do profissional reconhecido no meio, pelo
seu perfil de técnico, caracterizado por notavel saber, para contribuir na consolidagéo de um novo modelo organizacional
— caso dos profissionais contratados para as posi¢oes de destaque dentro da organiza¢do. Um dos trechos da narrativa
de um dos profissionais do setor de P&D é particularmente representativo: “o gerente novo é o cara, com mestrado e
doutorado em quimica, professor da (universidade x) ja quase onze anos. Tem varios conhecidos meus que tinham aula
com ele,.... ele atendeu [uma colega] super bem, orientou como resolver [...] bem (risos) é professor, né, o cara sabe”.

Também foi evidenciado o sucesso da abordagem adotada pelo diretor presidente na gestdo do universo
simbdlico organizacional, pela introdugao de novos valores, visao, atitudes e comportamento, aderentes a proposta do
novo foco estratégico. O trecho da narrativa de um dos entrevistados confirma o sucesso da referida abordagem: “[..]
como o diretor nos falou, outro dia, aqui mesmo no setor, sentado aqui com a gente, tem que inovar, sempre, ver novas
formas de fazer as coisas, experimentar, ndo pode ter medo de errar [...]".

Esta decisdo esta alinhada com o0 modelo de gestao da inovagao preconizada por Grant (1996) e Loasby (2001)
da coordenag&o contextual e flexivel, apoiando-se em conhecimento organizacional (Cuffa et al., 2019), com o objetivo
de ampliar, dinamizar e, principalmente, de incorporar a inovagdo dentro da cultura interna. Trata-se efetivamente de
combinar a necessidade de organizar, com base em regras, procedimentos objetivos, com vista a padronizagéo de
processos e tarefas, a gestdo do conhecimento, constituindo competéncia essencial.

A Figura 2 evidencia os principais achados empiricos, dentro das categorias de andlise definidas ex-ante, bem
como as vertentes tedricas que suportaram a reflexdo sobre o tema em tela.

Categorias de Analise Evidéncias empiricas Principais Autores Revisados

Processo decisorio
organizacional

O processo decisério evidenciou elementos
subjetivos, que nortearam o posicionamento
organizacional, com destaque para valores
simbdlicos, de poder, cultura organizacional,
interpretacdo da realidade interna e externa, que
moldam e definem o comportamento individual e
coletivo.

Milburn e Billings (1976); Ahn et al. (2004);
Davila et al. (2007); Bateman e Zeithaml
(1989); Bazerman e Moore (2014); Dean e
Sharfman (1996); Eisenhardt e Zbaracki
(1992); Harrison e Pelletier (2000).

Concepgéo estratégica

Em face da constatagdo do risco de perder
mercado, devido &s dificuldades de manter o
modelo de negdcios tradicionais, a nova estratégia
organizacional priorizou 0 foco na inovagdo de
produtos e processos, para assegurar a
competitividade e 0 espago no mercado.

Mintzberg (1973, 1978); Andrews (1980);
Wernerfelt (1984); Howard (1984); Bateman
e Zeithaml (1989); Kay (1996); Regnér
(2001); Huang (2012).

O lider como formador de
opiniao

Foram identificados aspectos que conferem a
legitimidade aos lideres organizacionais, como
experiéncia, conhecimento técnico, favorecendo
ao lider representacdo simbdlica no ambiente
organizacional e assegurando respeito e aceitacéo
de suas opinides e visdes da realidade.

Blanchard et al. (1982); Herold et al. (2008);
Lakomski (2001); Magsaysay e Hechanova
(2017); Vilas-Boas et al. (2018).

Cultura organizacional para
inovacao

Os tragos culturais que permeavam a organizagao
refletiam valores e visdes da realidade do fundador
da empresa, que ndo davam mais conta dos
desafios que o contexto atual, em todas as
dimensdes, com destaque para mudanga dos
padrées tecnoldgico, social (de consumo),
impunha. Uma nova cultura organizacional se fazia
mister, com destaque para a predisposicao de
participar com ideias, experimentar e inovar,

assumindo o risco do fracasso.

Schein (2017); Berthon et al. (2001);
Chaharbaghi e Newman (1996); Chin-Loy e
Huizenga (2003); Coriat e Weinstein (2002);
Machado (2005); Miller e Morris (1998); Motta
e Caldas (1997); Monteiro (2011); Tidd et al.
(2008); Tigre (2014); Vilas-Boas et al. (2018).

Figura 2. Sintese dos Resultados
Fonte: Elaborada pelos autores.
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As consideragbes finais, baseadas nos achados empiricos, analisadas a luz de vertentes teoricas
correspondentes, que representam as reflexdes estruturantes do tema abordado, estdo apresentadas na sequéncia.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O acirramento da competicdo entre os agentes no mercado exige reviséo de posigdes estratégicas das
organizagdes. A concorréncia faz emergir novas situagdes e mudancas se tornam necessarias. As formas de atuacéo
que nao produzem mais resultados devem ser repensadas, redesenhadas ou, simplesmente, abandonadas. Novos
arranjos organizacionais sao constituidos, a quantidade de niveis hierarquicos reduzida e as pessoas sdo desafiadas a
desenvolver novas competéncias, capacidades e adotar atitudes baseadas em iniciativa, criatividade e pré-atividade.
Verdades outrora sagradas sdo descartadas e novas verdades passam a ocupar diferentes dimensbes dentro das
organizagdes. Trata-se de um contexto marcado por incerteza, volatilidade e mudanca, que forgcosamente se reflete no
ambiente organizacional, exigindo ndo apenas o reposicionamento estratégico como também um novo tipo de lideranga
capaz de influenciar a construgao de novos valores organizacionais.

O recrudescimento da competicdo em determinados segmentos exigiu das organizagdes a adogao de um novo
perfil de atuacdo. Neste sentido se tornaram relevantes a constru¢éo de um diferencial competitivo e a definigdo de um
posicionamento estratégico. Desenvolver o processo reflexivo, avaliar as suas condigbes e identificar o novo foco
estratégico tornaram-se prioridades para a maioria das organizag6es no Brasil € no exterior.

Diante disso, esse estudo buscou responder a questdo de pesquisa “como inserir um processo de
reposicionamento estratégico com foco na introducdo de uma cultura de inovagdo em uma empresa familiar?” e foi
norteado pela seguinte proposi¢éo, formulada ex-ante: “por meio de atuagdo dos formadores de opinido, tanto da estrutura
formal, como informal, legitimando simbolicamente a nova orientagao estratégica organizacional”. Nesta perspectiva, este
estudo teve como objetivo compreender 0 processo de reposicionamento estratégico com foco em inovagao de uma
empresa de origem familiar, do segmento quimico, localizada na Regido Metropolitana de Porto Alegre. Para atender a
questdo de pesquisa e o objetivo, realizou-se um estudo de caso unico descritivo, utilizando o método de anélise de
narrativas.

O caso apresenta a analise da forma pela qual o diretor presidente da organizagao conduziu o referido processo
de mudanca. Considerando-se a realidade de uma empresa com quase cinquenta anos de existéncia, a abordagem exigiu
atuagéo decisiva tanto na dimens&o objetiva como subjetiva da organizagéo. Pode-se verificar que a reorientacdo
estratégica implica em ages efetivas de ajuste da estrutura organizacional, que compreende, essencialmente, introdugao
de novos valores organizacionais, com base em uma nova viséo da empresa, tanto em nivel interno como na interagao
com os grupos de interesse. Neste contexto, destaca-se a importancia da lideranga na condugao do processo de mudanga
da estratégia organizacional.

Pode-se constatar que o diretor presidente conduziu o processo de reposicionamento estratégico com foco em
inovacdo em trés etapas principais. Na primeira etapa foi realizada a substituicdo de dois diretores, sequenciada pela
adogdo do mesmo discurso — da necessidade de mudanga de postura da empresa em relagdo ao mercado e,
consequentemente, do comportamento e da atitude das pessoas que séo, de fato, a organizagéo. O tema inovagao
passou a simbolizar a mudanga, sendo objeto de palestras, reunides e conversas informais. Diversas publicagdes sobre
o tema foram adquiridas e disponibilizadas para os colaboradores.

Na segunda etapa do processo houve substituicio de profissionais de segundo escaldo e novos profissionais
foram contratados com o perfil alinhado & nova visdo da organiza¢do. Técnicos de alto nivel, formagdo académica
impecéavel e vasta experiéncia profissional, se tornaram referéncias no ambiente organizacional, sendo referenciados por
demais colegas, pares e subordinados, assumindo o papel de formadores de opinido.

Como terceiro ponto relevante, salienta-se a adogdo de uma estrutura de comando com menos niveis
hierarquicos, permitindo o acesso direto tanto no sentido vertical como horizontal, facilitando o contato entre diversos
departamentos e com diferentes niveis de gestdo. Desta forma, com base em estrutura organizacional mais porosa e
flexivel, 0 ambiente se tornou propicio para a geragéo de ideias inovadoras e compartilhamento do conhecimento.

O estudo trouxe contribuigdes a partir de reflexdes sobre alternativas facultadas ao gestor no processo de criar
e recriar a realidade organizacional e, consequentemente, possibilitar a introducdo de novos valores organizacionais, com
vistas a consolidagéo de novo perfil estratégico. As referidas contribui¢des, sob a perspectiva de gestao, facultaram a
compreensao do contexto da organizagao pesquisada e identificagao de alternativas avaliadas pelos diretores da empresa
para introduzir os valores necessarios para reorientar a atuagdo da empresa para a estratégia voltada para inovar. Nesta
perspectiva destaca-se a relevancia da evidenciagao do processo reflexivo que antecedeu a tomada de deciséo
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organizacional, em face dos resultados positivos obtidos, que beneficiaram a maioria dos stakeholders envolvidos. Vale
ressaltar que os achados empiricos corroboraram as vertentes teoricas que suportaram a analise. Acredita-se que o
estudo apresenta, apesar de suas limitagbes de método e escopo, importantes avangos para a compreenséo do processo
de gestdo voltado para reorientagéo estratégica, facultando novos estudos sobre o referido tema.

Pode-se destacar como limitagao, que o estudo realizado ndo pode ser generalizado, pois trata de um estudo
de caso Uunico, com base na percepg¢ao dos proprios funcionarios do caso investigado. Ainda, a pesquisa teve como foco
a percepgao de lideres da area de P&D. Para novos estudos, sugere-se uma pesquisa com as liderancas das demais
areas da empresa para compreender 0 processo de reposicionamento estratégico com foco em inovagao e o papel da
lideranca neste contexto.
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