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Leia o texto que segue com atencdo e prepare-se para a discussdao em grupo. Ao final do
texto existem algumas questdes que poderdo orientar seus estudos.

Trata-se de uma organizacao de aproximadamente 3.000 empre-
gados com sede em Sao Paulo e duas unidades no interior paulista, sendo o
presente trabalho realizado em uma dessas unidades.

E uma empresa privada, de origem nitidamente familiar arabe,
que até recentemente era uma limitada e que tem como concorrentes as
outras grandes indUstrias de papel brasileiras.

Ha algum tempo a familia, no caso, duas senhoras acionistas ma-
joritarias, sentiu a necessidade de adaptar a organizacao ao ritmo crescen-
te de mudancas do ambiente, entre as quais a evolugao de sua concorrén-
cia.

Dessa forma comecaram a preencher os postos de direcao da em-
presa com pessoas nao pertencentes a familia e reconhecidos profissio-nais
em seus respectivos campos de atuagao.

Foi assim que se deu a contratacao de um novo presidente, que é
um engenheiro, reconhecido profissional que, atendendo a esse convite,
inicia carreira em organizacdo privada, apds seu éxito como presidente em
duas empresas publicas de grande porte e tecnologia avangada.

Em conseqliéncia dessa nova estratégia das Industrias de Papel
Pau-lista e também do estilo de seu novo presidente, a organizagdo vem
pas-sando por mudancgas rapidas, intensas e profundas em todos os aspec-
tos, sendo as mais caracteristicas aquelas diretamente ligadas ao estilo
admi-nistrativo da empresa.



O novo presidente modela uma nova personalidade na organiza-
¢ao. De uma administracao mais familiar, formal, de poder mais centraliza-
do e mais diretivo, vive um periodo de transicao para uma administragao
menos familiar, mais informal, de poder mais descentralizado e mais
participativa.

Esse periodo também vem sendo marcado por diretrizes
intensamen-te difundidas quanto a investimentos em recursos humanos,
desenvolvi-mento tecnoldgico e relacionamento da empresa com a comuni-
dade.

Foi proposto um estudo para diagnosticar o clima organizacional,
jun-to ao corpo de gerentes, em fungao da necessidade de investir nesse
cor-po gerencial, ndo sé para valoriza-lo, mas também para prepara-lo para
ou-tras posicdes na organizacao e ajuda-lo na sua adaptacao a uma organi-
zacao sob novos moldes gerenciais.

O resultado do diagndstico em termos globais apontou que a orga-
nizagao ideal deve:

ser inovadora;

sair de seus limites;

ter estratégias que preparassem as pessoas para mudangas;
valorizar o ser humano;

reconhecer o trabalho do individuo;

enfatizar a carreira das pessoas;

chamar a participacao das pessoas;

tornar eficaz o processo de comunicagao;

ter objetivos claros e definidos.

Esse perfil foi fixado na parede e solicitado ao grupo que com-
parasse esse perfil ideal com a sua organizacgao real. A comparacao foi feita
em painel aberto onde todos tinham oportunidade de participar.

O resultado dessa reflexao foi o retrato da realidade atual da
organi-zagao nos seguintes termos:

ao longo do tempo, a organizacao tem dado mais importancia
a tecnologia do que as pessoas;
o poder é centralizado;



pouca delegacao;

pessoal sentindo-se inseguro pelas mudangas que estao ocor-
rendo pela auséncia de uma chefia mais duradoura;

a comunicacgdo informal é grande, as pessoas se conhecem
muito bem, ha forte relacionamento social fora dos limites da organizacgao;

a empresa nao tem plano de carreira;

sempre foi uma organizacdo mais fechada em seu prdprio
mun-do, estabelecendo poucas trocas com o ambiente e comunida-de;

a empresa esta em transicao e o pessoal ndo foi preparado
para as mudancgas;

o pessoal esta sem informacgdo sobre o que esta acontecendo.

O corpo gerencial da empresa percebe claramente que a organi-
zacdo encontra-se numa fase de transicdo. Esta deixando de ser familiar
para ser profissional a partir do estilo do atual presidente e da integracao as
outras diretorias de profissionais ndo ligados a organizacao por lagos fami-
liares.

Reconhece-se também que esse periodo de transicao € marcado
por tendéncias e nao por orientagdes ja solidificadas e finais relacionadas
ao que acontece na empresa.

Percebe-se, por exemplo, a tendéncia a um estilo de gestao mais
participativa, evidéncias de um envolvimento mais préximo com a comuni-
dade em que se insere a empresa, a sensibilizacao do corpo gerencial para
o fator custo, o aproveitamento da tecnologia existente e a atualizacao em
relacdo a novas tecnologias, a valorizagdao dos recursos humanos; enfim,
fatores que parecem inaugurar uma nova era em termos organizacionais.

Apesar dessas percepgdes e principalmente pelo fato de que a
tran-sicdo nunca é a mensageira da certeza, o corpo gerencial apresentou-
se, no geral, inseguro, carente de maiores informacdes, porém otimista e
dis-posto a se envolver com as mudangas.
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1. Essa é uma abordagem comportamental de diagndstico. E a
mais correta para o problema em questao?

2. O que fazer a partir do resultado obtido?



