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Area do Conhecimento: VI Ciéncias Sociais Aplicadas

Resumo: As empresas estdo em um continuo processo evolucionario de mudancas. O desenvolvimento
acelerado da tecnologia causa impacto na cultura de todas as pessoas e empresas. A necessidade da
mudanca surge de forma cada vez mais intensa, exigindo dos administradores uma postura cautelosa e
direcionada. Para o melhor entendimento destas transformacgfes, este trabalho apresenta uma breve
revisdo tedrica relacionada ao ambiente da mudanca primeiramente no tocante da cultura organizacional e
depois em relacdo as pessoas, bem como apresenta qual a participacéo efetiva da secretaria no Instituto
Nacional de Pesquisas Espaciais, dando enfoque principalmente no papel deste profissional como

facilitador destes processos.

Objetivo:  Facilitar a implementagdo dos
processos de mudancga nas organizacoes.

Metodologia

Os objetivos foram alcancados através dos
seguintes procedimentos:

1 — Levantamento bibliografico e tedrico sobre o
assunto em questéo;

2 — Planejamento e execucdo de pesquisa de
campo;

3 — Compilagdo e andlise de resultado da
pesquisa; e,

4 — Refinamento do modelo proposto.

Introducéo

Diante de uma competitividade crescente no
mercado, as empresas cada vez mais necessitam
de destaque diferenciando de forma perceptivel
seus produtos e servicos.

A globalizacdo, sem divida é o fenémeno
causador das transformacgfes sociais. Entre as
mudancas mais significativas ocasionadas pela
globalizacédo estdo os avancgos tecnoldgicos que
levam a reducéo do ciclo de vida dos produtos e a
continua evolucdo dos servigos e processos. Um
dos principais fatores que definem a
competitividade é a inovacao e o conhecimento.

Uma das atribuicdes da secretéria € trabalhar
com a cultura da organizacdo, facilitando as
mudancas em grupo com a finalidade de atingir
0s objetivos da organizacdo e do executivo. Por
isso ela deve estar preocupada e preparada para
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lidar com as pessoas e facilitar a adaptac@o dos
individuos as novas formas estabelecidas.

Dentro deste contexto, o estudo deste tema
objetiva apresentar competéncias a serem
desenvolvidas para capacitar o profissional de
secretariado executivo de maneira a lidar melhor
com os processos de mudanca organizacional
decorrentes da inovagao tecnoldgica.

1. Cultura Organizacional

Nos estudos das organizagbes, a cultura
equivale ao modo de vida da organizagcdo em
todos os seus aspectos, como idéias, crengas,
costumes, regras, técnicas, etc. A cultura
organizacional ou coorporativa € o conjunto de
habitos e crencas estabelecidos através de
normas, valores , atitudes e expectativas
compartilhadas por todos os membros e que
distingue uma organizacéo das demais.

Os principais elementos da cultura
organizacional, segundo CHIAVENATO (1999),
séo:

1. O cotidiano do comportamento observavel:
como as pessoas interagem, a linguagem e o0s
gestos utilizados, o0s rituais, rotinas e
procedimentos comuns;

2. As normas ou regras que envolvem os grupos
€ seus comportamentos, como nos momentos de
lazer, nas refei¢cdes, nos dias informais;

3. Os valores dominantes defendidos por uma
organizagdo, como a ética, 0 respeito pelas
pessoas, a qualidade de seus produtos ou precos
baixos;
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4. A filosofia que guia e orienta as politicas da
organizagdo quanto aos funcionarios, clientes e
acionistas;
5. As regras do jogo: como as coisas funcionam,
0 que o novo funcionario deve aprender para sair-
se bem e ser aceito como membro de um grupo;
€,
6. O clima organizacional: os sentimentos das
pessoas e a maneira como elas interagem entre
si, com os clientes ou elementos externos.
1.2. Culturas conservadoras e culturas
adaptativas

Existem culturas organizacionais adaptativas

a inovacdo e a mudanca. Ja4 as nao-adaptativas
sdo caracterizadas por sua rigidez e séo voltadas
para a manutencdo do conservadorismo.

Para CHIANENATO (1999), as organiza¢fes
que adotam e preservam culturas conservadoras
se caracterizam pela manutencdo de idéias,
valores, costumes e tradigfes que ndo mudam ao
longo do tempo. Desta forma, estas organizacdes
se mantém inalteradas como se nada tivesse
mudado no mundo. Ja as organizacbes que
fazem atualizacdo em suas culturas, mudam pela
necessidade de garantir a atualizagcdo e
modernizacao e se caracterizam pela criatividade,

e outras ndo-adaptativas. inovacao e mudanca.
As adaptativas se caracterizam pela sua
maleabilidade e flexibilidade e sé@o voltadas para
Culturas AdapioHas Cailiras Fife-adapiotivas |
i O adminigimodorss praosani _-Ul.nﬂn'lnhlruh. oy tenalani o |
angie o foday 1 deieeiHo, ot ke paltica @
Fig. 1 - Cul daptati i | | e s s s
1g.1 - r IV guand ' inzazs
0 1-Cuuresadpaase | o || S | | M
[ g w
::Eq:m gankar voniogens com o

(adaptado de Chiavenato, 1999)

-
Camrrgriil -
i hslans

2. Mudanga Organizacional
A mudanca representa a principal

caracteristica dos tempos modernos. Segundo
Foguel (1995), significa a transicdo de um estado
para outro diferente e envolve transformacéo,
interrupcédo, perturbacéo, ruptura, dependendo de
sua intensidade. O processo € constituido de trés
fases:

A fase inicial da mudanca é chamada de
descongelamento, na qual velhas idéias e
praticas sdo desfeitas. Se ndo houver o
descongelamento, a tendéncia serd o retorno ao
padréo antigo de comportamento.

AT e e |

Logo apds, é a etapa de implementagdo da
mudanca propriamente dita onde as novas idéias
e praticas sdo experimentadas, exercitadas e
aprendidas.

A Ultima fase é o recongelamento, onde as
novas praticas séo incorporadas definitivamente
ao comportamento.

Agente de mudanca é a pessoa de dentro ou
de fora da organizacdo que conduz ou guia o
processo em uma situacao organizacional, com o
papel de fazer acontecer a mudanca e facilitar a
adaptagdo a ela. O agente pode ser, o gestor,
um consultor externo ou a propria secretaria.
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2.1 Mudancas e transformacbes no Cenario
Mundial

O século XX trouxe grandes transformacdes
que influenciaram poderosamente as
organizagbes, a sua administracdo e seu
comportamento gerando uma conseqiéncia
direta na maneira de administrar pessoas.
Durante este periodo, podemos visualizar trés
eras organizacionais distintas: a era industrial
classica, a era industrial neoclassica e a era da
informacao.
2.1.1 Eradaindustrializagéo classica

Periodo logo apés a revolugdo industrial com
caracteristica principal da intensificacdo do

Fig. 3 — Era Industrial
Classica

fenbmeno industrial e amplitude dos paises
desenvolvidos e industrializados. A estrutura
organizacional adotada neste periodo foi a
Burocratica caracterizada pelo formato
centralizador com énfase na centralizacdo de
decisdes e padronizacdo do comportamento das
pessoas.

Neste contexto, a cultura organizacional era
voltada para a conservacdo de tradigbes e
valores tradicionais. O homem era considerado
um apéndice da maquina e portando, deveria ser
padronizado na medida  do possivel.

(adaptado de Chiavenato, 19

2.1.2 Era Industrial Neoclassica

Teve inicio logo ap6s a Segunda Guerra
Mundial, periodo compreendido entre as décadas
de 1950 e 1990, quando o mundo comegou a
mudar rapidamente e as transacBes tomaram
proporcdes internacionais, gerando
competitividade.

O modelo burocratico foi redimensionado pela
teoria estruturalista. A visdo sistémica e
multidisciplinar  tomaram conta da teoria
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administrativa, ja que as organizagdes tentavam
incentivar a inovacdo e o0 ajustamento as
condi¢Bes externas do mercado. Aos poucos a
cultura organizacional passou a concentrar-se no
presente fazendo com que 0 conservantismo
desse lugar a inovacao e a mudanca de habitos.
A tecnologia passou por um intenso
desenvolvimento e comegou a influenciar o
comportamento das organizacBes e das pessoas
que delas participavam.
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Fig. 4 — Era Industrial Neoclassica
(adaptado de Chiavenato, 1999)
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2.1.3 Erada Informagéao

Periodo que comecou no inicio da década de 1990 e estamos vivendo atualmente. Tem como
caracteristica principal, a mudanca rapida e inesperada. A tecnologia da informacao transformou o mundo
em uma aldeia global e forneceu condi¢Bes basicas para o surgimento da globalizagdo da economia. A
competitividade tornou-se intensa e complexa entre as organizagfes. Nestas circunstancias, os fatores que

passaram a ser indispensaveis séo o col

las pessoas.

Fig. 5 — Era da Informacéo
(adaptado de Chiavenato, 1999)
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2.2 Mudanca radical e mudanca incremental

Para o incrementalismo, o desenvolvimento
organizacional é fruto da introducdo moderada e
constante de novidades. Interferir de forma
permanente na evolucdo natural favorece o
crescimento. A inovacdo independe da
constatacdo de situacbes problematicas ou de
rupturas especificas.

De acordo com MOTTA (2001),
incrementalismo  significa a realizacdo de
pequenas  modificacbes em  partes da

organizagdo e em suas relagGes externas. Seu
fundamento é ndo romper bruscamente com as
formas pelas quais a organizacdo se adapta e
transaciona com seu ambiente.

A perspectiva incrementalista vé a mudanca
como evolucionaria e progressiva onde as
organizagfes estdo em transformacéo
permanente e em busca de equilibrio, através da
inovacao.

Para o radicalismo, o desenvolvimento
depende de alteracdes drasticas no status quo.
Radicalizar €é acreditar no excesso, na
despropor¢cdo e na ruptura brusca. Em principio
toda inovacéo radical promove o progresso. Por
contrapor-se ao inexistente, o radicalismo exige
uma percepcdo de problemas graves ou uma
visdo pessimista do futuro para justificar uma
alteracdo organizacional significativa.

O radicalismo na mudanca organizacional
presume a necessidade de romper a evolucdo

natural dos sistemas organizacionais. As
organizagbes complexas sdo propicias a
estabilidade, a acomodacédo e ao

desaparecimento. Por isso necessitam de
provocac8es para contrapor-se a evolucao natural
ou ultrapassar a ordem estabelecida.

Apesar de ferir valores o radicalismo faz
todos pensarem na mudanca. Por outro lado a
mudanca radical € ameacadora por deixar
explicito o descontentamento com praticas
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existentes e implicitas dlvidas sobre as pessoas
em funcdes gerenciais além de causar surpresas
e resisténcias das pessoas responsaveis pela
manutencéo do sistema existente.

2.3 As variaveis no processo de mudanca

De acordo com FOGUEL e SOUZA (1985), a
complexa realidade organizacional atual, exige a
consideracao de algumas variaveis
interdependentes para se atingir os objetivos.
2.3.1 A variavel tecnologia

No final da década de 30 as idéias de uma
administracédo cientifica perderam sua
importancia para a organizagdo do trabalho, mas
a abordagem tecnologica a resolugdo dos
problemas organizacionais sobreviveram.

A medida que a preocupacdo em racionalizar
a producéo se generalizou, surgiu a necessidade
de adaptacdo aos novos processos, rotinas e
procedimentos, além dos equipamentos e
instalacdes requeridas pelos servicos
administrativos e dos conhecimentos para opera-
los.

Através da manipulacéo de variaveis como a
tecnologia, a chamada administracdo cientifica
preocupou-se em criar sugestbes de como
aumentar a eficiéncia das organizacgoes.

2.3.2 A variavel ambiente

Cada vez mais as organizagdes ficam menos
autbnomas e outras instituicdes tornam-se
componentes importantes do ambiente de cada
uma delas. Tal constatacdo conduz aos conceitos
de sistema aberto e sistema fechado que né&o
interage com 0 meio ambiente.

Todas as organizacdes séo sistemas abertos
pois é inconcebivel considerar algumas como
sistemas abertos e outras como sistemas
fechados.

A perspectiva de organizagdo como sistema
aberto implica uma orientagéo de fora para dentro
e, onde a medida de eficacia é a funcéo direta
das relagbes entre a organizacdo e seu ambiente.
3. Inovacéo Tecnoldgica

Segundo CHIAVENATO (1999), Inovacgéo é o
processo de criar novas idéias e coloca-las em
pratica. E o ato de convergir novas idéias para
aplica¢Bes concretas na situagao.

Nas organizacdes, essas aplicacbes
concretas podem ocorrer sob duas formas:
inovacdo de processos, com a criacdo de novas
maneiras de fazer as coisas, e inovacdo de
produtos ou servigos.

A administracdo da inovagdo, tanto de
produtos como de processos, inclui o apoio
intensivo a invencdo, ou seja, a criatividade.
Assim, os gestores estao sendo solicitados a criar
ambientes de trabalho que estimulam a
criatividade das pessoas para assegurar que 0
potencial de idéias de novos produtos ou servigcos
seja totalmente realizado.

3.1 O processo inovador

-
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As profundas mudancas tecnologicas,
econfmicas e sociais constituem as principais
caracteristicas do mundo atual. Essas condi¢des
de mudanca influenciam fortemente as
organizacgdes e facilitam a influéncia da inovacéo
principalmente através das pessoas.

Dentro deste contexto, CHIAVENATO (1999),
definiu que o processo de inovacdo ocorre
através de quatro etapas:

1. Criacdo de idéias: proporciona novas
formas de conhecimento através de descobertas.

2. Experimentacdo inicial: as idéias s&o
inicialmente testadas;

3. Determinacgéo da viabilidade: exame para
verificar a praticidade e valor financeiro das idéias
e,

4. Aplicacdo final: o produto é finalmente
comercializado e posto a venda.

4. Gestdo de Pessoas

As organizacBes funcionam através das
pessoas que delas fazem parte e por isso fica
dificil estabelecer uma separacdo entre o
comportamento das pessoas e das organizacoes.
Até pouco tempo atrds, acreditava-se que 0s
objetivos das organizacbes eram incompativeis
com os objetivos das pessoas. Desta forma, uma
das partes sempre saia perdendo. Verificou-se,
entdo, que para uma organizacdo alcangar seus
objetivos da melhor maneira possivel, ela precisa
saber canalizar os esfor¢os das pessoas para que
também estas atinjam o0s seus objetivos. Dai
surgiu a necessidade de tornar as organizacdes
mais conscientes e atentas a seus funcionarios.

A Gestéo de Pessoas, segundo
CHIAVENATO (1999), é a funcdo que permite a
colaboracgéo eficaz das pessoas para alcancar os
objetivos organizacionais e individuais.

Os objetivos da Gestdo de Pessoas sédo
variados. Um deles é administrar a mudanca.

Nas ultimas décadas temos vivido em um
periodo turbulento de mudangas sociais,
tecnoldgicas, econdmicas, culturais e politicas.
Essas mudancas e tendéncias trazem novas
abordagens, mais flexiveis e ageis, que devem
ser utilizadas para garantir a sobrevivéncia das
organizagfes. Os profissionais devem saber lidar
com as mudancas, pois elas se multiplicam
exponencialmente e as solu¢cdes impéem novas

estratégias, programas, procedimentos e
solucdes.
4.1 Processos de Desenvolvimento de
Pessoas

4.1.1 Treinamento e Desenvolvimento de
Pessoas

Os processos de desenvolver pessoas estédo
relacionados a educacdo e representam a
necessidade de trazer de dentro do ser humano
suas potencialidades interiores.

Este processo trata da aprendizagem no nivel
individual e procura desenvolver competéncias
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para que as pessoas se tornem cada vez mais
produtivas, criativas e inovadoras.

O treinamento € uma maneira de agregar
valor as pessoas, a organizacdo e aos clientes.
Ele é responsavel pelo capital intelectual que
enriguece o} patriménio humano nas
organizagoes.

4.1.2 Desenvolvimento Organizacional

O desenvolvimento organizacional € uma
abordagem especial da mudanca organizacional.
Trata da aprendizagem no nivel de toda a
organizagdo e refere-se a como as organizagfes
aprendem a se desenvolver através da mudanca
e inovacdo. O processo apresenta algumas
caracteristicas: é baseado na pesquisa e acao;
aplica conhecimentos das ciéncias
comportamentais; muda atitudes, valores e
crencas dos funciondrios e muda a organizacéo
rumo a uma determinada direcao.

5. Atribuicdes da Secretéaria

A secretaria faz parte da equipe gerencial e
tem responsabilidade de assessora-la criando
condicbes para que esta equipe alcance os
resultados previstos.

5.1 Competéncias Desejaveis do Profissional
de Secretariado Executivo

O profissional de Secretariado Executivo em
seu papel de assessor e empreendedor, deve
estar apto para atuar como:

- Gestor dos mais variados segmentos
empresariais;

- Assessor executivo;

- Agente proativo e polivalente;

- Consultor;

- Coordenador de informacdes;

- Facilitador das relacdes interpessoais;

- Conhecedor de tecnologias;

- Competente no uso da lingua vernacula e das
linguas estrangeiras, inglesa e espanhola e,
- Conhecedor de protocolo, cerimonial e
etiquetas. (http://www.univap.br)

Devido a esta série de competéncias
exigidas, este profissional deve estar cada vez
mais atualizado e preparado para lidar com as
pessoas e facilitar a adaptacao dos individuos as
novas formas estabelecidas dentro das
organizacgdes, frente as mudancas e inovacgdes.

6. Descricdo da organizacdo - Instituto
Nacional de Pesquisas Espaciais — INPE

O Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais
(INPE) é uma unidade de pesquisa do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia (MCT), na forma do
disposto no Decreto n°3.568, del7 de agosto de
2000.

Dentro de sua competéncia, o INPE tem
como missao contribuir para que a sociedade
brasileira possa usufruir dos beneficios
propiciados pelo continuo desenvolvimento do
setor espacial.

-
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O INPE tem por finalidade promover e
executar  estudos, pesquisas  cientificas,
desenvolvimento tecnolégico e capacitacdo de
recursos humanos, nos campos da Ciéncia
Espacial e da Atmosfera, das Aplicacdes
Espaciais, da Meteorologia e da Engenharia e
Tecnologia Espacial, bem como em dominios
correlatos, consoante politica definida pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT).

6.1 O INPE e a Inovacéo

O INPE,através de seus pesquisadores e
equipes, tem participado de diversos projetos
fomento da inovagdo Tecnoldgica. O TCG 2003
(Termo de Compromisso de Gestdo) orienta o
INPE as seguintes diretrizes operacionais e
recomendacdes de acao:

. estruturar estrategicamente a P&D em
programas de forma a maximizar o
potencial de inovacao;

e criar um ndcleo estratégico de
negdcios para interfacear o programa
de satélites com o setor empresarial,
tendo em vista: o estabelecimento de
cadeias produtivas, o licenciamento
de tecnologia, a coordenacéo
industrial e a comercializacdo de
produtos e servicos;

e desenvolver estudo juridico -
organizacional para adequacao e
flexibilizacao da gestéo das receitas
proprias, visando a efetividade do
escritorio de negdcios;

e estabelecer um plano de negécios para o
Programa CBERS que envolva o setor
privado;

e estabelecer um plano de negdcios para o

Programa SCD que envolva o setor privado.

Na retomada das discussdes sobre inovacao, ou
seja, aspectos de registro de patentes,
licenciamento de tecnologia, coordenacédo
industrial e comercializacdo de resultados da
pesquisa e desenvolvimento, o INPE, durante o
ano 2002, orientado pela nova politicade C, T & |
(Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo) do MCT,
procurou manter estes temas, bem como o
desenvolvimento industrial cada vez mais na
agenda de discussao do instituto, no contexto da
Lei de Inovacdo e do Escritério de Negdcios.
(http://www.inpe.br/gestao/inovacao.htm)

7. Roteiro de Pesquisa

O objetivo desta pesquisa foi verificar como a
secretaria executiva participa do processo de
inovacdo do Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais (INPE), em S&o José dos Campos,
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tendo como foco principal a inovagdo de
processos e pessoas.

Inicialmente foi elaborado um roteiro com os
pontos a serem abordados e objetivos a serem
alcangados com os resultados.

De acordo com o objetivo geral do trabalho,
elaboramos questfes para serem aplicadas a
gestores que participassem de atividades
relacionadas a inovacao de pessoas e processos.

A coleta de dados foi baseada em
informacdes provenientes de entrevistas com
alguns gestores envolvidos nas atividades de
contratacdo, capacitagdo, motivacdo, projeto,
inovacéo e criatividade.

No questionario constaram atividades onde o
gestor assinalou, por ordem de importancia, as
gue mais exigem sua participacdo durante o
processo de inovacdo e, em seguida, a
justificativa cabivel considerando a seguinte
escala de importancia: A — Muito Importante, B —
Importante e C — Pouco importante.

A partir dos resultados das pesquisas foi
possivel verificarmos quais atividades o gestor
considera mais importante a sua participagédo
para assim, elaborarmos diretrizes onde a
secretdria podera assessora-lo de maneira mais
assertiva.

8. Conclusdes

Este trabalho apresentou uma visao de como
0s gestores participam do processo de inovacao
dentro das organizacbes. Verificou-se também,
para o caso INPE, qual a participacdo efetiva da
secretaria durante o processo. Com base nas
entrevistas realizadas, parece que € significativa
a preocupacdo dos gestores com a gestdo da
inovacdo e que esta cada vez mais importante a
participacdo da secretéria executiva como
assessora e facilitadora dos processos de
mudanca.
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