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RESUMO

Este artigo versa sobre a importéncia do clima organizacional constar do planeamento
estratégico corporativo da industria do petroleo de forma deliberada; sujeita a controle
corporativo, e de forma emergente; conforme a escola do aprendizado organizacional. O foco
no clima organizacional pode ser uma estratégia competitiva que, dentre varios objetivos,
pode facilitar os processos de comunicacdo, melhorar a satisfagdo, confianca do trabalhador
para com a organizacdo, freqlentemente, com o objetivo de atingir os melhores e mais
eficazes resultados operacionais, financeiros e organizacionais, no menor espaco de tempo
com o menor custo. A escolha desta estratégia deve direcionar, competitivamente,
valorizando os processos de gestdo, rumo a obtencéo de resultados operacionais, financeiros e
organizacionals sustentévels. Conceitos associados ao dia-a-dia da indUdtria, tais como
confiabilidade, taxa de falhas e fator operacional podem ser correlacionados aos resultados do
indice de satisfacdo do empregado ou clima organizacional, de modo a demonstrar que
unidades de negdcios com resultados de pesguisa de clima organizacional com valores muito
baixos podem ter um determinado comportamento padrdo gue visa conseguir bons resultados
gue ndo se sustentam ao longo do tempo.

Palavras-chave: Clima Organizacional, Plangamento Estratégico, Confiabilidade,
Resultados.

ABSTRACT

This article turns on the importance of the organizational climate to consist of the corporative
strategic planning of the industry of the oil of deliberate form; it subjects the corporative
control, and of emergent form; as the school of the organizational learning. The focus in the
organizational climate can be a competitive strategy that, amongst some objectives, can
facilitate the communication processes, to improve the satisfaction, confidence of the worker
stops with the organization, frequently, with the objective to reach best and the more efficient
resulted operational, financial and organizational ones, in the lesser space of time with the
lesser cost. The choice of this strategy must direct, competitively, valuing the processes of
management, route to the attainment of operational, financial and organizational results
sustainable. Concepts associates to day-by-day of the industry, such as trustworthiness, failure
rate and operational factor can be correlated to the results of the index of satisfaction of the
employee or organizational climate, in order to demonstrate that business-oriented units with
results of research of organizationa climate with very low vaues can have one definitive
behavior standard that it aims at to obtain good results that are not supported to the long one
of the time.
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INTRODUCAO

Este artigo tem como objetivo principal expor a importancia da inclusdo do clima
organizacional no plangamento estratégico corporativo de organizaces industriais, bem
como a revisdo da literatura sobre alguns conceitos tais como: clima organizacional,
confiabilidade e planejamento estratégico, a qual sera utilizada como estrutura basica de um
projeto de dissertacdo de mestrado em fase de desenvolvimento.

Neste contexto a Petréleo Brasileiro SA - Petrobras esta inclusa como um dos principais
participantes do mercado de petrdleo e derivados, em um cenario econdmico naciona e
mundial importante e estratégico, com muitos participantes de grande capacidade de
investimentos competitivos e produtivos.

Atuamente, a disputa de mercados esta fundamentada em vantagens competitivas de custos
da cadeia produtiva, volumes comercializaveis e qualidade, onde qualquer detalhe especifico
de produtividade e eficacia, a mais, € um diferencial significativo de grande valor para que a
organizagdo obtenha bons resultados e para a satisfagdo das partes int eressadas.

A contribuicdo deste artigo é incentivar aos gestores que o foco na gestdo do clima
organizacional controlado a partir da inclusdo deste no processo de plangjamento estratégico
corporativo e nos processos de gestdo para a obtencdo de resultados, contribui decisivamente
nos cendrios atuais de competitividade. A equipe de plangjamento estratégico da Petrobras
percebe de forma clara estes conceitos, trabalhando arduamente para que todo o sistema de
gestdo da organizacdo utilize este mesmo foco.

A internalizag&o na equipe de conceitos como confiabilidade, disponibilidade, taxa de falhas,
disciplina operacional, SMS, requerem grande nivel de comprometimento, satisfacdo e bom
clima de trabalho para que sgiam redlizadas de forma eficaz e promovam situaces de
melhoria continua

As tarefas rotineiras e ndo rotineiras envolvidas no processo e a busca da exceléncia ndo
podem ser consideradas um fardo para a organizacdo, e Ssm um desafio.

O plangjamento estratégico, considerando o clima organizaciona a base relacional humana
para a obtencdo de resultados, mostra-se uma conduta realista, pois a maioria das acoes
administrativas e operacionais, em uma organizacdo industrial, requer e valoriza elos de ética
e amizade nos relacionamentos inter-pessoais. Neste aspecto, a ferramenta BSC(Balanced
score card) — sistematiza esta visdo de importancia do clima organizacional, mostrando,
através de mapas estratégicos, estradas e caminhos a serem percorridos até que sejam
atingidos os resultados esperados.

A utilizacdo de estratégias deliberadas em conjunto com estratégias emergentes possibilita um
salto eficaz na obtencdo de resultados sustentaveis.

Como exemplo deste processo, podemos relatar alguns resultados obtidos na UN-RLAM
(Refinaria da Petrobras localizada em Mataripe- S.F. do Conde —BA), de 2002 a 2005. A
Tabela 1, abaixo, mostra a evolucdo do indice de satisfacdo do empregado, resultados
operacionais, e resultados de gestédo que podem estar relacionados a melhoria do clima
organizacional e da satisfacdo do empregado no seu ambiente de trabalho, no periodo de 2002
a 2005:
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Tabela 1l - Dados de Desempenho e Gestdo da Refinaria Landulpho Alves

2002 2003 2004 2005 Obs.:
indice satisfagdo 100% 127% 125% 131% guanto maior
do melhor
empregado(ISE)
MTBF bombas 100% 120% 103% 103% guanto maior
centrifugas melhor
Taxa de falhas em  100% 83% 97% 97% guanto  menor
bombas melhor
centrifugas
Fatores 100% 100% 102% 103% guanto maior
operacionais melhor
médios
Taxa de acidentes  100% 80% 30% 60% guanto  menor
com afastamento melhor

Fonte: RLAM/PETROBRAS

Obs.: Os valores de 2002 sdo referenciais em 100%, ndo importando o valor absoluto. Pelanorma de seguranga dainformag&o da Petrobras
os valores absol utos ndo foram disponibilizados.

1 CLIMA ORGANIZACIONAL

Podemos definir clima organizacional como sendo o nivel de satisfacdo dos empregados em
relacdo ao seu ambiente de trabalho e a organizacdo onde trabalha. O clima organizacional
deve ser resultado de consulta direta a forca de trabal ho.

Dentre os véarios fatores que integram a ambiéncia organizacional, o clima organizaciona €
um pilar fundamental na obtenc&o de resultados. Segundo Luz (2001):

O clima retrata o grau de satisfagdo material e emocional das pessoas no trabal ho.
Observa-se que este clima influencia profundamente a produtividade do individuo e,
conseqientemente da empresa. Assim sendo, o mesmo deve ser favoravel e
proporcionar motivagdo e interesse nos colaboradores, além de uma boa relagdo
entre os funcionarios e aempresa

A percepcdo do trabalhador de sua importancia para os resultados da organizacdo tem uma
correlagdo direta com o clima organizacional. O gestor deve informar e retro-alimentar o
processo informativo e cultura da organizagdo valorizando aspectos comportamentais
positivos dos membros da equipe. Podemos também definir clima organizacional através de
Coda(2005) :

Clima é um conceito relacionado aos niveis de satisfagdo no trabal ho experimentado
por um empregado. Trata-se de uma tentativa de avaliar as percepgdes que a pessoa
tem arespeito de elementos ou fatores presentes em seu ambiente de trabalho e que
permitem o atendimento de suas necessidades. E uma tendéncia de percepcdo
favoravel ou desfavoravel em relagdo ao trabalho em geral ou, entdo, em relagéo a
diferentes aspectos ou variaveis que formam o climana empresa.

Em adicdo, podemos definir funcionarios com comprometimento através de Dessler(1997,
p.XV) “os funcionarios que trabalham como se fossem donos da empresa, estes tem
comprometimento”.

A rentabilidade do negdcio esta rel acionada a uma série de fatores humanos e sistémicos que
contribuem decisivamente na obtencdo de bons resultados ambientais, de seguranca,
operacionais, financeiros, motivacionais, de satisfagdo dos empregados e clientes, e
organizacionais. Motta (2001,p. 31) afirma que:

No trénsito para o futuro, o maior desafio estara na consciéncia da tecnologia como
insuficiente ao éxito: robotizar, automatizar ou informatizar serdo passos
importantes, mas o sucesso dependerd de novos modelos organizacionais e da
satisfacdo integral das pessoas.



Sirota, Mischkind e Meltzer (2005, p.09) colocam e enfatizam também o bom ambiente
de trabalho como objetivos das pessoas no trabal ho:

Existem trés objetivos primarios das pessoas no trabalho: equidade, realizacdo e
bom ambiente de trabalho. Equidade para ser tratada de forma justa em relagdo as
condicBes basicas do emprego, realizacdo para ter orgulho em suas realizagdes
fazendo coisas que tenham importancia e as fazendo bem; para receber
reconhecimento por suas realizacBes, para ter orgulho das realizacBes da
organizacéo e bom ambiente de trabalho, para ter relacfes de amizade, cativantes e
cooperativas com colegas no local de trabalho (Traducéo do Autor).

Luz (2003, p. X111) também ratifica aimportancia das pessoas na obtencéo de resultados em:

Juram e Deming sinalizaram para a importancia da promog¢&o da sinergia para a
mel horia dos processos de producdo. O desenvolvimento é diretamente dependente
do grau de compreensdo da relevancia e importéncia do papel das pessoas nos
processos tético-operacionais. Dai a importancia da educacdo énfase para o
treinamento continuado e do envolvimento das pessoas nas decisdes e formul agdes
estratégicas pertinentes aos cargos funcdes e niveis de competéncias exercidos. Tais
providéncias permitem ouvir e considerar suas intervengdes, compartilhando
decisbes e responsabilidades, considerando a importancia e levando em conta
ponderagdes e criticas construtivas e contributivas para as i nstitui ¢des em respeito as
suas diversidades e dindmicafuncional .

O comprometimento aos desafios propostos para a forca de trabalho é fundamenta para o
sucesso de qualquer organizacdo. O clima organizacional contribui decisivamente para a
busca e a internalizagdo do comprometimento. Lucena(2004, p. 46) define comprometimento
como: “resultado da aprovacdo, da aceitacdo e do empenho em adotar algo que se julgou
necessario e construtivo, ou sgja, as vantagens usufruidas foram altamente compensadoras’.

A interatividade entre as pessoas, associada ao bom ambiente de trabalho e comprometimento
das pessoas na organizacéo industrial pode transformar o processo industrial de fabricacéo
menos vulneravel a falhas humanas e indisciplinas operacionais, ou sgja, mais confiavel e
provavelmente mais rentavel, dando um suporte efetivo ao resultado operacional e financeiro
do negdcio. O papel gerencial na conduta do desempenho na busca de melhores resultados
para a organizacao e de um melhor Clima Organizacional é de vital importancia como mostra
L ucena(2004, p. 30):

A referéncia ao Estilo gerencial como requisito para o desempenho dos empregados,
faz-se necesséria por ser o gerente ou 0 supervisor o responsavel pela “geréncia do
desempenho”. De fato, o alcance dos objetivos propostos, a operacionalizacdo do
processo desde a fase de negociacdo do desempenho (resultados esperados), 0
acompanhamento do desempenho, as agdes dele decorrentes, até a fase de avaliagao,
demonstram a atuagdo permanente da geréncia no seu dia-a-dia de trabal ho.

A gestdo do clima organizacional € um desafio para as organizagdes, mas também é
estruturalmente a base mais solida que pode ser implementada para a busca dos melhores
resultados.

No momento que a organizacdo estabelece como meta a busca da melhoria continua do clima
organizacional, este foco se propaga em varias diregdes da gestdo e pode ser a base de
sustentacdo da melhoria dos resultados da confiabilidade dos processos e equipamentos, 0s
quais gerardo um numero cada vez maior de micro-atitudes e micro-resultados, por parte da
forca de trabalho, inter-relacionados aos resultados de cada equipe e juntas poder&o modificar
o resultado global da organizacdo industrial moderna.

A confiabilidade deve ser, portanto, gerida e desenvolvida dentro da organizag&o industrial,
sempre inter-rel acionada aos aspectos estratégicos tais como clima organizacional.



2 CONFIABILIDADE

Definimos confiabilidade de acordo com Kardec e Lafraia (2002, p. 45) como sendo:

A “confian¢a’ de que um componente, equipamento ou sistema desempenhe a sua
funcdo basica, durante um periodo de tempo pré-estabelecido, sob condicGes
padronizadas de operagdo. Confiabilidade operacional € a confianga que uma
unidade opere (produza) produtos especificados e na quantidade requisitada, por um
periodo de tempo preestabelecido (campanha de produc@o — normamente 4 anos) ,
obtendo resultados econdmicos satisfatrios, sem paradas de producdo ndo
programadas bem como paradas devido aemergéncias.

Outro conceito associado e importante € o conceito de disponibilidade. Kardec e Lafraia
(2002, p.77) a definem como a ‘confianca de que um equipamento ou sistema que sofreu
manutencdo exerca sua funcdo satisfatoriamente para um dado tempo. Na prética, € expressa
pelo percentual de tempo em gue 0 Sistema estava pronto para operar, para componentes que
operam continuamente”.

O petrdleo e seus derivados sdo produtos de grande importancia na matriz energética global,
participando com 35% do total da energia consumida no mundo, conforme FBDS(2004),
indicando a grande importancia desta industria na economia mundial. Kardec e Lafraia (2002,
p 04) comentam:

N&o mais se pagam servicos mas solucdes. Esta mudanca estratégica da manutencéo
tem um reflexo direto nos resultados empresariais, tais como: Aumento de
disponibilidade, aumento do faturamento e do lucro, aumento da seguranca pessoal e
das instalagtes, reducéo da demanda de servigos, otimizagdo de custos, reducéo de
lucros cessantes e preservagdo ambiental.

Neste contexto, a rentabilidade desta indUstria significa altos valores absolutos financeiros,
significa que os investimentos somente devem ser executados apos a certificacdo de que o
retorno tem sustentabilidade de ser obtido, ou sga, os ativos devem ter um minimo de
confiabilidade para assegurar a rentabilidade esperada, tornando aspectos operacionais e
organizacionais, como por exemplo: confiabilidade, clima organizacional, seguranca e meio
ambiente; fatores criticos de sucesso e perenidade do negdcio.

A interac@o entre as pessoas e os fatores de produgdo, nesta indistria, apresentou significativa
transformagao ao longo do tempo; nascendo e crescendo como uma concepcao cientifica do
processo, onde cada Operador de processo tinha apenas uma funcdo especifica e minima, sem
aVvisdo do todo.

Desde a década de 1970, com a demanda de petréleo crescendo e, a0 mesmo tempo, aspectos
ambientais e de seguranca industrial envolvidos nesta indistria obtendo mais importancia na
sociedade e para as partes interessadas em geral, a produtividade e a rentabilidade da industria
tornaram-se prioritérias no negdcio, posicionando estrategicamente s grandes produtores e
refinadores a investir em treinamento, desenvolvimento, tecnologia e gestdo de pessoas e do
negocio.

A partir dos anos 90, a utilizagdo de méo-de-obra comegou, gradativamente, a ser minimizada
devido a necessidade e foco na reducdo de custos fixos para se atingir a mais alta possivel

competitividade nesta industria. Uma das solucdes utilizadas foi a elevacdo do grau de

automagdo dos processos de fabricagdo e a introdugcdo dos sistemas informatizados de
controle de processo e controle da informagdo, bem como o aumento da capacidade de
processamento das unidades visando, principalmente, economia de escala para diluicdo de
custos fixos totais.
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A interagdo Operador de processo-equipamento estava baseada na concepgdo do processo.
Esta indUstria é conceitualmente concebida e, normamente, projetada e construida com um
numero elevado de equipamentos em série, conectados por tubulagtes. As possibilidades de
falhas no processo e nos equipamentos, ocasionando perda de producdo e rentabilidade,
aumentam com o aumento da cadeia produtiva e com o aumento do nimero de equipamentos
utilizados, em série principamente. Kardec e Lafraia (2002, p.71) comentam: "por serem
ativos operacionais a principal fonte de geracéo de receitas, € plausivel considerar a operacéo
como responsavel pela integridade dos equipamentos, com a manutencdo e a engenharia
desempenhando papéis de suporte integrados.”

A confiabilidade operacional e de equipamentos, tem substancial importancia para obtencéo
dos resultados esperados, conjuntamente com a disciplina operacional e clima organizacional.
Entendendo que disciplina operacional seja a completa execucéo dos procedimentos de forma
eficaz.

Caso ndo hagja um nivel satisfatorio de confiabilidade nesta indUstria, a rentabilidade minima
do negdcio poderia ndo ser totalmente atingida e, conseqiientemente, a sua sustentabilidade ao
longo do tempo estaria comprometida ou 0 negdcio estaria suscetivel a novos entrantes.

Nesta industria, a manutencdo eficaz dos equipamentos € de vital importancia na estratégia de
obtencdo de resultados. Neste caso, a interagdo entre 0os executantes de manutencdo e os
equipamentos deve ser tal que, apds uma intervencdo, devemos sempre buscar 0 néo re-
servico e, muito mais do que isto, 0 equipamento deve estar sempre que possivel em
condicoes de utilizagdo. Kardec & Lafraia (2002, p. 05) definem manutencéo como:

A manutencdo, para ser estratégica, precisa estar voltada para os resultados
empresariais da organizacdo. E preciso, sobretudo, deixar de ser apenas diciente
para se tornar eficaz; ou seja , ndo basta , apenas, reparar 0 equipamento ou
instalagdo t&o rapido quanto possivel mas é preciso, principal mente, manter a fungéo
do equipamento disponivel para a operacdo reduzindo a probabilidade de uma
parada de produgéo ou o ndo fornecimento de um servico.

A satisfacdo e o comprometimento sGo mais visiveis no que diz respeito a confiabilidade
guando atribuimos tarefas desafiadoras aos operadores tais como Kardec & Lafraia (2002,
p.73) propdem:
Reconhecendo-se que os homens da operagdo, sempre presentes, podem ser a
primeira linha de defesa contra as falhas de equipamentos, essas empresas tém
proporcionado treinamento e motivagéo para aumentar a tomada de consciéncia dos

operadores sobre as dificuldades dos equi pamentos e para fazer pequenas tarefas de
manutengao.

A transparéncia, a €ética, as ferramentas de gestdo (BSC, Indicadores, Gerenciamento de
Desempenho Pessoal, Auditorias, plangjamento e controle) contribuem para que 0s processos
de comunicacéo e de reconhecimento de desempenho sgjam eficientes, mostrando que, para
obtermos os melhores resultados é necessario desempenho positivo de todo a equipe.
Entendemos, portanto, que todas as disciplinas em uma organizacdo devem estar interligadas
de modo que a idéia comum a todos sgja 0 empenho de ser eficaz. A grande tarefa dos
gestores € focar as energias nos trabalhos em equipe, sendo a meta de resultado um desafio
comum atodos. A interacdo entre o clima organizaciona e a confiabilidade deve ter sempre
um suporte comum: ser uma prioridade estratégica da organizacdo. ApOs estabelecer esta
prioridade de cima para baixo, 0s atores tatico-operacionais da organizacdo somente poderdo
atingir as metas propostas de confiabilidade e clima organizacional com a participacéo ativa
de todos os gestores fazendo valer os objetivos estratégicos, pois os resultados a serem
obtidos podem depender decisivamente deste balanceamento.
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30 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Podemos entender planejamento estratégico como sendo a idealizagdo e operacionalizacdo de
acOes estratégicas coordenadas, decorrentes de normas e valores da organizacéo, de modo a se
atingir objetivos previamente estabelecidos através de premissas estruturais e cenérios
propostos de curto, médio e longo prazo.

A tilizacdo do clima organizacional como estratégia na obtencdo de resultados é uma
estratégia dominante, conforme Quintella(2005) “ Estratégia Dominante € o melhor curso ou
acao ( estratégia) a ser adotado, qualquer que seja a escolha do outro jogador. Se voceé tiver
um estratégia dominante, use-a” , ou sgja , o foco em clima organizacional pode trazer
melhorias e vantagens para todos os envolvidos no processo e para as partes interessadas,
tornando esta estratégia conforme a defini¢do, dominante.

Ao utilizarmos uma estratégia deliberada planejamos resultados objetivos dentro de alguns
cenarios possiveis e até desafiadores.

Considerando a estratégia deliberada de inclusdo do clima organizacional no plangjamento
estratégico, o controle torna-se 0 mais importante, ou sgja, as metas, as acles, devem ter
prazos e responsaveis, focando o processo como sendo continuo, sempre em melhoria
continua. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.274) afirmam:

A formagdo da estratégia é um designio arbitrario, uma visdo intuitiva e um
aprendizado intuitivo: ela envolve transformagdo e também perpetuacdo; deve
envolver cognicdo individual e interacdo social, cooperacdo e conflito; ela tem de
incluir andlise antes e programacdo depois, bem como negociagéo durante; e tudo
iSSO precisa ser em resposta aquel e que pode ser um ambiente exigente.

A implantacéo da estratégia de tornar o clima um valor organizacional possibilita a obtencéo
de resultados de forma consistente, ou sgja, em indUstrias com o foco no custo baixo, a
participacdo efetiva da forca de trabalho nos processos € muito importante, sendo, portanto,
uma vantagem competitiva nesta induistria em relacdo a concorréncia e o nivel de eficacia
operacional necesséria a perenidade do negécio. Conforme Porter(1990,p.02) “A vantagem
competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapasse o custo de fabricacdo pela empresa.” Ent&o podemos relacionar
gue dada a criacédo de valor pela organizagdo da satisfacdo do empregado como base para
obtencdo de resultados temos uma vantagem competitiva perante nossos concorrentes.

Em complemento Porter (1990, p.01):

A concorréncia esta no amago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequagcdo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inovagBes, uma cultura coesa ou uma boa implementagédo. A
estratégia competitiva é a busca de uma posi¢cdo competitiva favoravel em uma
indUstria, a arena onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa a
estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a
concorréncia naindustria.

Robert Kaplan e David Norton em 1996 estabeleceram uma nova sistemética de visdo do
negécio através do estabelecimento de indicadores de monitoramento do negocio e
interdependércia com outros indicadores logicamente distribuidos de forma a mostrarem os
seus graus de correlacéo de forma denotativa (BSC — Balanced ScoreCard), focado sempre na
obtencdo de resultados. Conforme Kaplan e Norton (1997,p. 2 e11):
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O BSC mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O elo
final- as metas de aprendizado e crescimento- expde 0s motivos para investimentos
na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de informagéo,e na
melhoria dos procedimentos organizacionais. Estes investimentos em pessoal,
sistemas e procedimentos, produzem inovagdo e melhorias importantes para os
processos internos de negécios, para os clientes e por fim para os acionistas.

O desempenho avaliado, sistematicamente, gera conexdes internas nos colaboradores,
contribuindo em muito para que os objetivos e metas estratégicas da organizacdo sejam
atingidos. Luz (2003, p.33) comenta a melhor prética de avaliacdo de desempenho:

Outro indicador sobre a Ambiéncia é o instrumento de avaliagdo de desempenho.
Quando a empresa utiliza um procedimento formal para avaliar o desempenho de
seus empregados, as informagdes ali encontradas, muitas vezes, vao confirmar que o
baixo desempenho de determinados colaboradores decorre de seu estado de &nimo,
da sua apatia em relagcdo a empresa, ou até mesmo de problemas pessoais que
estejam afetando o desempenho. Dai a importancia de a empresa, através de seus
gestores, ouvir seus empregados.

Outro aspecto da gestdo do clima organizacional € a criacéo de indicadores de desempenho.

Lucena (2004, p. 28) mostra alguns conceitos importantes a serem considerados e
disseminados na organizagao :

Indicadores de Ambiente Organizacional: 1- Existéncia de um conjunto de valores,,
crengas e comportamentos que é compartilhado e vivenciado pelo corpo social da
organizagdo , caracterizando padrdes de conduta claramente definidos. Por exemplo,
a busca da qualidade de produto é um valor t&o forte dentro da organizacdo que
todos os demais critérios de acdo se subordinam a este comportamento. 2-
Manifestacdo de uma consciéncia coletiva sobre a filosofia, a missdo, os valores, as
crencas e as politicas gerais que configuram o comportamento empresarial.3-
Reconhecimento de uma identidade empresarial que a diferencia das demais
empresas, conferindo-lhe vida prépria e suaidentificacdo interna e externamente.

E, aém disso, algumas préticas gerenciais podem ser aplicadas de forma a valorizar a prética
e a cultura do bom ambiente de trabalho. Lucena (2004,p.33) mostra algumas préticas
gerenciais possiveis:

A periodicidade refere-se aos prazos maximos estabelecidos na fase de
acompanhamento do desempenho, para andlise dos trabalhos em andamento e/ou
concluidos. Sdo encontros formais que visam dar e receber feedback, reconhecer o
bom trabalho, gjustar pontos inadequados rever indicadores de resultados, resolver
problemas, enfim criar condic¢Bes de didlogo, de participacdo e de motivagdo para o
comprometimento com os resultados planejados.

hY

A estratégia emergente, também aberta a melhoria continua, pode estar presente no
plangjamento estratégico corporativo com o claro objetivo de incentivar a disseminacéo dos
conceitos de um bom ambiente de trabalho ligado diretamente a obtencéo de resultados, desde
gue deixemos espaco para a organizagdo aprender consigo mesma, o melhor clima
organizaciona possivel. Uma das escolas estratégicas que podemos incluir neste contexto é a

do aprendizado a qual Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 267) conceituam como
sendo:
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Um lado da escola cognitiva levanta dividas a respeito do poder da mente do

estrategista sobre assuntos estratégicos, ao passo que a escola do aprendizado deixa
de lado o deliberado em favor do emergente. Porém nenhuma estratégia do mundo
real pode ser puramente deliberada ou emergente, uma vez que uma impede o

aprendizado enquanto a outra impede o controle. Assim a pergunta passa a ser: que
grau de cada uma é adequado, onde e quando?

Outro aspecto é escolhermos estratégias competitivas para a obtencdo de resultados. Porter
(1990, p. 01;02) coloca:

Duas questdes centrais baseiam a escolha da estratégia competitiva. A primeira é a
atratividade das indUstrias em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que
determinam esta atratividade. A segunda questéo central é os determinantes da
posicdo relativa dentro de uma indUstria. A vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores
e que ultrapassa o custo de fabricagdo do produto fabricado pela empresa. Existem
dois tipos basi cos de vantagem competitiva : Lideranca pelo custo e diferenciacéo.

A utilizacdo do clima organizacional como prioridade no plangamento estratégico € uma
vantagem competitiva, a qual da suporte as acfes organizacionais que sustentam a lideranca
pelo custo nesta industria. O bom ambiente e clima de trabalho agregam sinergia a equipe. Os
resultados aparecem de forma natural, e geram aumento da auto-estima das pessoas. Lucena
(2004,p.39) propde alguns conceitos associados a resultados:

“Observando-se sistemicamente qualquer organizagao, isto &, partindo de uma viséo
global do negdcio, podemse identificar cinco focos de resultados estratégicos: (1)
Rentabilidade; (2) Satisfacdo e fidelidade dos clientes (externos e internos); (3)
Ampliagdo da base de clientes externos;(4) Melhoria de Processos (incluindo
tecnologia); (5) Qualidade de recursos humanos”.

“A escola do aprendizado acrescenta que todas as estratégias sdo produtos de processos
idiossincraticos de adaptacdo” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.266), ou
sga, a implantagdo da estratégia de focar na melhoria do clima organizacional como
impulsionador de resultados pode ser um processo decorrente da percepcdo Unica, coletiva,
vivida pelo grupo através da ocorréncia de situacdes de conflito e de confraternizacdo ao
longo do tempo, presentes na rotina desta industria. Deste modo podemos inferir que a gestéo
do clima organizacional requer tempo. Esta é a maior matéria-prima deste processo.
“As regras da concorréncia estdo englobadas em cinco forcas competitivas. a entrada de
NOVOS concorrentes, a ameaga de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder
de negociagdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes’.
(PORTER,1990,p.03). Outros conceitos associados sdo explorados por Michael Porter, tais
como, fatores criticos e inovagdes estratégicas associadas a mudanca e melhoria continua:

“A metodologia das cinco forgas permite que uma empresa perceba a complexidade

e aponte os fatores criticos para a concorréncia em sua indistria, bem como permite

gue ela identifique as inovagdes estratégicas que melhorariam da melhor forma a
rentabilidade daindustria e asua propria’. (PORTER,1990,p.06)

Outro fator fundamental na implementacdo das acles estratégicas coordenadas na organizagcao
plangamento estratégico corporativo € estabelecer a estratégia genérica para que hga
possibilidade de se contornar os obstaculos existentes em algumas unidades e aplicacbes
especificas.
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“Dado o papel fundamental da vantagem competitiva no desempenho superior, a
peca central do plano estratégico de uma empresa deveria ser sua estratégia genérica.
A estratégia genérica especifica o método fundamental para a vantagem competitiva
gue uma empresa esta buscando, e fornece o contexto para a tomada de agdes em
cada areafuncional. Na prética, entretanto,muitos planos estratégicos sdo relagdes de
acOes sem uma articulagdo clara da vantagem competitiva que uma empresa tem ou
busca conseguir e de que modo. Estes planos provavelmente negligenciaram o
proposito fundamental da estratégia competitiva no processo de passagem pela
mecanica do plangjamento. De modo semelhante, muitos planos sdo construidos
com base em projecdes de custos e precos futuros que estdo quase invariavelmente
erradas, e ndo em uma compreensao fundamental da estrutura industrial e da
vantagem competitiva que determinard a rentabilidade, quaisquer que sejam 0s
custos e os pregosreais’(PORTER, 1990,p.22).

Em comparacdo, a escola de aprendizado permite mudancas incrementais, na medida em que
0s estrategistas descobrem uma situacdo complexa através da experimentagdo (embora
possam, as vezes, sdltar quando lhes ocorre uma idéia slibita) (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000, p.268). Neste caso, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel propdem que as estratégias
mais voltadas as mudancas incrementais podem superar obstéculos complexos e aceitam a
experimentacéo como ferramenta de implementacéo de rotinas.

A lideranca tem uma responsabilidade grande no exemplo de gestdo necessaria para suportar
no longo prazo bons resultados.

A coordenacdo objetiva e estruturada destes trés fatores (clima organizacional, confiabilidade
e plangamento estratégico) pode gerar um ciclo positivo de crescimento sustentado do
negocio.

4 CONCLUSAO

Os conceitos apresentados de clima organizacional, confiabilidade, planejamento estratégico,
desta revisdo de literatura podem ser aplicados na maioria das organizagdes industriais
modernas, pois, estdo ligados diretamente a conseqliéncia de que alguns aspectos humanos
tém a capacidade de influenciar atitudes e, por conseguinte, resultados positivos e negativos,
comuns em nosso dia-a-dia.

A inclusdo do clima organizacional como uma das pegas fundamentais do plangamento
estratégico corporativo € uma estratégia dominante na obtencéo de resultados e tem associado
um conceito bésico: a obtencdo de resultados tem a participacdo direta das pessoas, de uma
equipe.

O fator diferencia para que a cultura da exceléncia empresaria estegja disseminada ou néo na
organizacdo, pode ter fundamentacdo no modo da percepcdo pelo trabalhador de que sua
satisfacdo no ambiente de trabalho é um importante item, dentre alguns, para a obtencéo de
resultados e além disto, a percepcdo de que os resultados excelentes obtidos por sua
organizacdo contiveram sua participacao efetiva.

Deste modo, a cada periodo de 12 meses, podemos perceber em varias organizagoes e na
Petrobras a intensidade deste assunto em seu plangjamento edratégico, a utilizacdo de
cenarios desafiadores que podem ser suportados pela elevacdo dos indicadores de
comprometimento, satisfacdo do empregado no trabalho, tendo como meta final o crescimento
fisico-financeiro da organizagdo e o atendimento das metas planejadas e das requisi¢des das
partes interessadas.

Este € um exemplo a ser seguido e um desafio constante aos gestores e da forca de trabalho da
Petrobras, servindo de referéncia para a maioria das organizages industriais brasileiras.
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