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Resumo

Este artigo tem como objetivo aprofundar a discussao cientifica sobre o processo de gestédo estratégica no que
se refere as condigdes minimas de definicGes e ajustes organizacionais que sdo necessarias para constranger o
processo de planejamento estratégico de forma a estabelecer estratégias claras e direcionadas a superacao dos
desafios impostos pelo ambiente de negdcio. Neste sentido, tais condi¢des de constrangimento estratégico
obrigam defini¢des minimas e ajustadas sobre a estrutura funcional, a cadeia de valor de processos, as formas
de funcionamento e deciséo, entre outras.
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1. Agéncias Reguladoras: Contextualizando a pesquisa

A partir dos anos 90, segundo Martinelli e Ventura (2008), comegaram a surgir as agéncias de
regulagdo no Brasil. Estas séo voltadas para a normalizagdo, controle e fiscalizag¢do tanto das
concessdes e parcerias nos servicos publicos quanto das atividades produtivas de interesse
coletivo. O movimento se fez necessario devido a intencdo de crescimento e de melhoria do
bem estar da populagéo, buscando ordem e harmonia para todos os setores sob regulacdo, o
que significa um avango importante para o pais depois de décadas de estagnacéo.

O interesse pelos temas da regulacao estatal de mercados e do papel das agéncias reguladoras
tem ganhado cada vez mais espaco na atualidade. Em todo o mundo, recrudesce o debate
sobre 0 modelo de desenvolvimento das nacOes da participacdo do Estado na sociedade.

O novo sistema regulatoério brasileiro, criado a partir do surgimento das agéncias reguladoras
durante a reforma regulatoria da década de 1990, ainda estd em fase de consolidagdo. Com
pouco mais de uma década, as dez agéncias reguladoras federais encontram-se em momento-
chave para o ajuste de seu desenho institucional e de sua atuacdo regulatéria (ANVISA,
2009).

De acordo com Martinelli e Ventura (2008) um dos problemas € que parte delas ndo tem uma
estrutura organizacional clara e definida que faria com elas exercessem suas funcGes de forma
mais eficaz e, também, falta coordenacdo entre os niveis de poder ou agrupamentos e
defini¢do das atribuigdes para cada divisdo ou unidade. Para eles, existem varios fatores que
causam esses problemas, o mais importante é o fator politico que leva a morosidade na
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formacéo dos quadros dirigentes, além da instabilidade destes cargos, e de pressao do governo
na tomada de decisfes, uma vez que sdo priorizados assuntos de seu interesse.

A partir da problematica nas agéncias reguladoras brasileiras, surge o desafio de transforma-
las em organizagOes de exceléncia, que cumpram o dever de trazer o bem estar social a
populacdo por meio de estratégias bem definidas, indicadores e metas coerentes e um desenho
organizacional ajustado ao ambiente em que se insere.

E sobre esse contexto que o artigo pretende semear discussdes cientificas, com objetivo de
avangar a fronteira do conhecimento sobre a relagéo entre visdo sisttmica (SENGE, 1990;
MORGAN, 2007) ajuste organizacional (ROBERTS, 2005; HARRISON e SHIRON, 1999),
sistema de gestdo estratégica (KAPLAN e NORTON, 2009) e desenho organizacional
(MINTZBERG, 1993; GALBRAITH, 2002; GIBSON et. al., 2006). Para ilustrar, o artigo
sustenta-se na pesquisa-acao realizada em uma agéncia reguladora brasileira.

2. Base conceitual

Kaplan e Norton (2009) citam que para a formulacdo da estratégia, os gestores ndo devem
somente acordar a misséo, os valores e a visdo. Em pesquisas realizadas, eles constataram que
as organizacdes, em geral, ndo conseguem efetivar a estratégia por carecerem de sistemas
gerenciais abrangentes, que integrem e alinhem as duas funcfes vitais da organizacdo: a
estratégia e as operacdes. Isto é, o desenvolvimento da estratégia e a ligacdo entre a estratégia
e a operagdo ainda sdo isolados, ndo-padronizados e fragmentados, 0 que evidencia a
necessidade das empresas de investir em sistemas gerenciais abrangentes que integrem e
alinhem essas duas funcgoes.

Neste sentido, os Kaplan e Norton (2009) propdem um sistema gerencial para a integragéo de
planejamento estratégico e execucdo operacional, cuja arquitetura abrange seis estagios:
Desenvolver a Estratégia; Planejar a Estratégia; Alinhar a Organizacdo; Planejar Operacdes;
Monitorar e Aprender, e; Testar e Adaptar. Os seis estagios gerenciais formam um sistema
integrado e abrangente, que interliga o planejamento estratégico com planejamento
operacional. Os autores, ainda ressaltam que, todos precisam atuar como um sistema, em vez
de como um conjunto de processos descoordenados, ou seja, para seu sucesso € fundamental
que todos 0s processos em curso na organizacdo devam ser modificados, coordenados e
integrados. Os autores, ainda ressaltam que, todos precisam atuar como um sistema, em vez
de como um conjunto de processos descoordenados.

Percebem-se nos estudos de Kaplan e Norton (1997 e 2009) as indicacgdes para a necessidade
que as estratégias estejam ajustadas aos principais componentes que estabelecem a execucao
operacional: Pessoal, Arquitetura Organizacional, Rotinas de Trabalho e Cultura. Para
Roberts (2005), a idéia de ajustar o ambiente de negdcio, as estratégias e 0s principais
elementos que norteiam a operacdo das organizagdes ndo é nova, e que essas relagdes podem
ser identificadas, compreendidas e previstas.

2.1. Ajuste Organizacional

A idéia de que a organizacao deva conter um ambiente interno integrado, consistente e com
relacOes ageis para alcancar o seu objetivo estratégico ja foi discutido por diversos autores da
area. Dentre os quais, Porter (2008) destinou um capitulo a importancia do tema Ajuste, onde
ressaltou que a escolha de posicionamento ndo determina apenas as atividades que uma
companhia ird desempenhar, mas como estas se relacionam umas com as outras.
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O autor descreve trés tipos de ajuste: o de primeira ordem, que é a simples consisténcia entre
as atividades e a estratégia global; o de segunda ordem, que ocorre quando as atividades sao
reforcadas; e o de terceira ordem quando os esfor¢os sdo otimizados. Assim, quanto mais o
posicionamento de uma organizacdo baseia seus sistemas de atividades nestes trés tipos de
ajustes, mais sustentavel sera a vantagem competitiva da organizacéo.

Neste contexto, Miles e Snow (1984) ressaltam que alinhamento ¢ a0 mesmo tempo um
resultado e um processo. E, como um processo, algumas a¢fes para promover o alinhamento
estratégico interno devem ser tomadas e devem estar sempre sendo revistas, de modo, a
manter a complementaridade, a convexidade e a concavidade dos ajustes adotados.

De acordo com Prieto, Carvalho e Fischmann (2009), o conceito de alinhamento tem origem
nos estudos da abordagem contingencial. Estes estabeleceram a conex&o entre o alinhamento
e 0 desempenho organizacional, que, em geral, apresenta uma correlacdo positiva, ou seja, 0
bom desempenho estd associado a um alinhamento adequado entre as variaveis enddgenas
(estratégia, estrutura e processos gerenciais) e as varaveis exogenas (incerteza, ambiental e
tecnoldgica).

2.2. Sistema Integrado de Gestao Estratégica

Como ja citado, Kaplan e Norton (2009) prop6em um sistema integrado e abrangente, que
interliga o planejamento estratégico com o planejamento operacional e para seu sucesso, é
fundamental que todos 0s processos em curso na organizagdo devam ser modificados,
coordenados e integrados. Em sua proposicdo, o sistema gerencial para a integracdo do
planejamento estratégico e execucao operacional possui seis estagios inseridos em uma logica
ciclica (KAPLAN e NORTON, 2009, p. 9):

Estagio 1: formulacdo das estratégias
Estagio 2: planejamento das estratégias com base nas ferramentas do Balanced Scorecard.

Estagio 3: alinhamento da organizacdo com a estratégia, por meio do desdobramento dos
mapas estratégicos e Balanced Scorecard interligados.

Estagio 4. planejamento da operagéo utilizando métodos de gestdo de procesos, reengenharia,
orcamentacdo dindmica, entre outros.

Estagio 5: monitoramento e aprendizado sobre os problemas, barreiras e desafios na execugédo
das estratégias.

Estagio 6: teste e adaptacdo das bases e hipoteses estratégicas.

O entendimento da proposi¢do dos autores Kaplan e Norton (2009) orienta que o Ajuste
Organizacional é foco dos estagios 3 e 4. Os autores tambem propdem o estabelecimento de
uma unidade de gestdo da estratégia, que responde pelo processo do sistema de gestdo
estratégica. Essa unidade deve orientar todos os diversos processos existentes e atuar como
elemento de integracdo entre eles.
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Sistema Integrado de Gestao Estratégica e

Operacional
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Figura 1 — Sistema Integrado e Gestéo Estratégica e Operacional de Kaplan e Norton (2009)
2.3. Pensamento Sistémico e Ajuste Organizacional

A questdo do ajuste organizacional é ainda mais relevante em sistemas sociais, por natureza
altamente complexos. Para Morgan (2007), a complexidade de sistemas sociais e
organizacionais conduz a utilizacdo de sistemas abertos. Para o autor, sistemas abertos
consideram as organiza¢Ges como “organismos” que sdo ‘’abertos” para o seu ambiente ¢ que
precisam atingir uma relacdo apropriada com esse ambiente para poder sobreviver. Um
paralelo ente sistemas abertos com os sistemas bioldgicos e os sistemas fechados com os
sistemas fisicos e mecanicos é utilizado pelo autor para espelhar o entendimento dele sobre o
assunto.

Segundo Senge (1990), as organizacdes que aprendem utilizam-se de 5 disciplinas: Dominio
Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e Pensamento
Sistémico. Esta Gltima, responsavel pela integracao das demais em um arcabouco coerente de
teoria e préatica. A ligacdo entre o Pensamento Sistémico com a Evolucdo e Sobrevivéncia das
organizacg0es € algo destacado por Morgan (2007).

Das discussdes apresentadas por Roberts (2005), Morgan (2007) e Senge (1990) emerge
naturalmente a relacdo entre o Pensamento Sistémico e o Ajuste Organizacional. Morgan
(2007) afirma que a evolugéo das organizagdes sempre decorre da evolugdo das relagdes que
abrangem os organismos e seus ambientes. Quando se acredita que as organizacfes estdo
inseridas em ‘“‘ecossistemas organizacionais”, um paralelo torna-se natural, onde essas
organizacOes sdo capazes de desempenhar um papel ativo na influéncia do ambiente, e por
sua vez em sua evolucgéo.

Morgan (2007) argumenta que em funcdo dessa complexidade, os sistemas organizacionais
possuem diferentes formas de chegar a um mesmo resultado. Essa indicagdo de Morgan vem
ao encontro de conclusbes do estudo de Roberts (2005). Segundo o autor, uma das
caracteristicas das organizagdes que interagem com o ambiente externo € a equifinalidade,
isto é, os mesmos resultados podem ser alcancados de varias maneiras, com diferentes
recursos, processos de transformagdo, e varios métodos ou meios. (ROBERTS, 2005). Por
consequéncia, possui-se um conjunto de escolhas com diferentes resultados de desempenho
para a organizacdo. Desta forma, existira uma escolha 6tima e um conjunto de escolhas que
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decrescerdo o desempenho. A propriedade da equifinalidade é relevante a medida que
contraria a visdo organizacional de “one best way” proposta por Taylor (1995). De acordo
com a qual existiria apenas um unico e 6timo meio, caminho, ou estratégia para atingir o
objetivo.

Outra questdo associada a realidade das escolhas de uma organizagéo, indicada por Roberts
(2005), é que podem existir varias formas de ajuste para aumentar o desempenho. A primeira,
consiste na busca gradual e continua de fazer melhor as coisas. Também apresentada por
Hayes et al (2008) como melhoria incremental, a ado¢do de uma série de pequenos passos,
em conjunto, com o0 objetivo de alcancar um impacto coletivo significativo no futuro.
Adicionalmente, em uma escolha multidimensional, nenhuma alteracdo, mesmo que grande,
em apenas algum subconjunto das variaveis escolhidas pode melhorar o desempenho. Assim,
se a organizacao estiver em um ponto de ajuste, mesmo que demonstre desempenho fraco,
pode acontecer de 0s gerentes ndo conseguirem encontrar uma solugdo melhor, a menos que
todos os elementos que compdem esse ajuste sejam mudados em um padrao coordenado.

Para esta segunda realidade, deveria-se pensar na melhoria através de saltos ou ruptura
(HAYES et al, 2008). Ao invés da organizacdo passar por um processo de melhoria “um a
um”, um planejamento de mudanga deve ser realizado para que se crie ajuste entre 0 novo
estagio dos elementos.

3. O caso: a implantacdo de um Sistema de Gestdo Estratégica em uma Agéncia
Reguladora

Convidado por uma agéncia reguladora brasileira, uma equipe da Universidade Federal
Fluminense iniciou projeto para implementacdo de um sistema de gestdo estratégica, em
alinhamento as proposicgdes estabelecidas por Kaplan e Norton (2009).

Inicialmente os seis estagios apresentados pelos autores foram traduzidos em termos de
atividades de projeto, considerando a alocacdo de recursos, prazos, objetivos e meétricas. A
primeira etapa, denominada de “mobiliza¢do”, responderia pela sensibilizagdo dos integrantes
da agéncia com o projeto e por um levantamento preliminar de informacdes a respeito do
funcionamento, atribui¢Ges, marcos legais, processos e cultura.

Esse levantamento identificou fortes fragilidades na estrutura organizacional e dinamica
funcional da agéncia. Essa era uma situagdo esperada face a propria indicagdo de pesquisas
realizadas nas agéncias reguladoras brasileiras, mas o grau das fragilidades identificadas
surpreendeu os pesquisadores. A situacdo levantada conduziu ao repensar do projeto enquanto
uma reproducéo dos estagios apresentados por Kaplan e Norton (2009).

Uma sequéncia de discussdes foram realizadas internamente na UFF e com representantes da
agéncia, onde foi identificado o risco em estabelecer, ao final do desenvolvimento da
estratégia (estdgio 1) e do planejamento da estratégia (estagio 2), esforcos estratégicos de
curto prazo voltadas para a prépria correcdo das fragilidades da arquitetura organizacional,
processos e forma de funcionamento e decisdo, cultura, entre outros. Esse € um risco previsto
por Porter (2008, p. 62):

“O sucesso de uma estratégia depende de fazer bem todas as coisas — e ndo

apenas algumas — e da interacdo entre elas. Se ndo houver ajuste entre elas, ndo
héa estratégia diferenciada e ha pouca sustentabilidade. A geréncia se volta para a
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tarefa mais simples de supervisionar os departamentos independentes, e a
eficécia operacional determina o desempenho relativo de uma organizacao”.

O risco foi entendido como a possibilidade de que as fragilidades, tdo expostas e discutidas
pelos integrantes da agéncia, ocupassem toda a agenda estratégica, produzindo estratégias
voltadas somente para um ajuste organizacional. Essa situacdo resultaria, por sua vez, em um
reducionismo indesejado, pois as estratégias formuladas representaria os proprios estagios 3
(alinhar a organizacéo) e 4 (planejar operagdes) da proposta de Kaplan e Norton (2009).

A decisdo foi entdo conduzir uma investigacéo detalhada sobre as fragilidades destacadas no
levantamento, a fim de alcancar as causas-raiz. Como consequéncia, percebeu-se que a raiz
das fragilidades estava na inexisténcia de uma escolha ajustada para os elementos basicos de
um desenho organizacional: forma de funcionamento e sistema decisorio, coordenacdo lateral,
estrutura e agrupamentos funcionais, cadeia de processos, entre outros.

Galbraith (2002) sustenta que a construcdo de estruturas mais maledveis e que reproduzam a
integracdo entre a estratégia, a estrutura organizacional, 0S processos, as recompensas € as
pessoas, mitigariam os esfor¢os no ajuste entre as mudangas internas e as mudancas externas.
Essa discussdo entre a estratégia e os elementos da organizacdo, é apresentada no que o autor
denominou como modelo Estrela (Figura 2).

Estratégia

Pessoas Estrutura

Recompensas Processos

Figura 2 — Modelo de Desenho Organizacional sugerido por Galbraith (2002), denominado de modelo estrela.

Seguindo ainda 0 mesmo raciocinio, Mintzberg e Goshal (2003) explicam que formulagéo e
implementacao estdo interligadas como processos interativos complexos nos quais politicas,
valores, cultura organizacional e estilos gerenciais determinam ou constrangem determinadas
decises estratégicas.

Pode-se concluir que a organizacdo deve realizar uma escolha de ajuste, consistente
certamente, mas que poderd ser modificada dentro de um sistema continuo de melhoria.
Assim, era necessario que o projeto determinasse essas premissas de desenho organizacional,
ajustando de forma coerente escolhas em termos de estrutura organizacional, dindmica
funcional e processos, pessoas e cultura.

Essa situacdo conduz a uma pergunta ndo respondida no corpo da ciéncia. Formula-se
estratégias para posteriormente ajustar a organizacao ou ajusta-se a organizagao para construir
uma arcabougco que constranja, como citou Mintzberg e Goshal (2003), as decisdes
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estratégias. Sabemos que tal resposta depende de uma ténue percepcdo do gestor sobre a atual
situacdo do desenho organizacional como capaz de suportar as estratégias necessarias pelo
negocio.

No entendimento do caso da agéncia reguladora deste estudo, principalmente face aos riscos
identificados, definiu-se avancar na proposi¢cdo de um ajuste organizacional de forma a
alicercar as decisdes estratégicas do planejamento.

3.1. A construcdo da proposi¢ao do Ajuste Organizacional: o0 método utilizado
A construcdo da proposicdo do ajuste organizacional iniciou-se pelo levantamento de um

quadro conceitual necessario para a conducdo da pesquisa e levantamento das referéncias
bibliogréficas, legislacdes e documentacdes da agéncia. A figura 3 representa os temas que

conformaram este quadro conceitual.
Governanca e
decisies

Normativos da

Processos
Quadro Normativos do
Organocgrama i .
I/ conceitual Sistemna regulador
Rede de Valor A]_u st(-e
Organizacional

Organizagbes
sociotécnicas

Figura 3 — Quadro conceitual para conducdo das atividades de proposic¢éo do ajuste organizacional.

Estabelecido o quadro conceitual, iniciou-se trés pesquisas sobre os temas de interesse:
pesquisa bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de arcabouco legal. A pesquisa
documental compreendeu documentos internos e externos que permitiram consolidar a
trajetoria de evolugdo da agencia reguladora estudada. O arcabougo legal, analisado por
especialistas, estabeleceu os limites legais que a proposicdo de ajuste poderia alcancar.

Finalizada as pesquisas bibliogréficas, documental e legal foram conduzidas entrevistas
internas e externas a fim de diagnosticar as principais causas das fragilidades da agéncia que
conduziram a necessidade do ajuste organizacional. Essas entrevistas produziram um extenso
material que somadas as informacfes do quadro conceitual permitem um diagndstico
completo e adequado.

Foram estabelecidos dois seminarios para discutir, em grupos de foco, questdes especificas
sobre ajuste organizacional; o primeiro com lideres da organizagdo e o segundo com
operadores de cada uma das areas. Neles foram abordados: formas de funcionamento da
organizagdo, sistema decisorio, coordenacdo lateral, divisdo de atribuicbes e é&rea,
superestrutuura funcional, dimensionamento, entre outras.

Paralelamente com as entrevistas e seminarios, foram inseridas perguntas especificas sobre o0s
temas de ajuste na pesquisa interna de clima organizacional, visando levantar visdes coletivas
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sobre esses assuntos. Os resultados da pesquisa representaram importantes validacdes das
principais questdes a serem “ajustadas” na proposicao de redesenho organizacional.

3.2. Um sobrevdo pelos resultados

Os resultados sobre os temas de interesse confirmaram a importancia do ajuste
organizacional. Mais que as necessidades de estabelecer coeréncias entre os diferentes
elementos de uma organizagédo, a existéncia de indefinicdes de diversos desses elementos
conduzia a incertezas que nao permitiriam avancar na formulacdo das estratégias.
Confirmando as suposic@es iniciais, é necessario um alicerce de premissas organizacionais
capazes de sustentar as defini¢des estratégias, ou as incertezas sobre o desenho organizacional
reduzirdo a precisdo dos direcionamentos estratégicos a serem tomados.

O sistema decisério da agéncia representava a primeira das necessidades de redesenho ou
ajuste. Originalmente, o principal nivel decisério da organizacao foi concebido para atuar de
maneira fortemente colegiada. As revisdes documental e legal indicaram que essa logica
buscava reduzir as influéncias de governo sobre a autonomia de uma agéncia reguladora. Uma
diretoria, construida por indicacdes de composic¢Ges politicas, ao decidir de forma colegiada
reduz posturas parciais ou atendimento de interesses exclusivos. Por outro lado, a realidade da
agéncia demonstrou uma diretoria executiva, com autonomia de cada diretor sobre sua area de
influéncia.

A existéncia de diretorias executivas estabelecia areas na organizacdo subordinadas a cada
diretor, desajustadas a diversos mecanismos do desenho organizacional que foram definidos
para uma diretoria colegiada. O desdobramento das decisGes fortalecia essa incoeréncia, pois
a organizacdo fora construida sobre a premissa de um segundo nivel organizacional
horizontalizado voltado para uma postura executiva de coordenacéo lateral. Assim, a postura
de uma diretoria executiva, com &reas subordinadas, reduzia a integracdo lateral deste
segundo nivel decisorio da organizacao.

A definicdo da superestrutura foi a segunda grande fragilidade identificada. N&o ha uma
logica de agrupamento para o estabelecimento das areas e foram identificados agrupamentos
por processo, &rea de conhecimento, produto ou saida. Entre as atribuicdes dos diferentes
agrupamentos funcionais, é percebida existéncia de redundéncias, lacunas e divergéncias de
entendimento. Essa fragilidade, além de conflitos internos, leva a ddvidas nas principais
atribuicbes da agéncia reguladora, € um aspecto de alto impacto sobre as decisdes de
planejamento estratégico.

As subordinacbes dessas areas a cada diretoria também ndo segue uma ldgica pre-
estabelecida. A vinculagdo desses agrupamentos funcionais em cada diretoria fortaleceu o
desbalanceamento da atuacdo das atribuicGes. Ha atribui¢bes da agéncia com um elevado
namero de geréncias envolvidas ou efetivo, enquanto outras ficam limitadas a poucas pessoas
e executadas de forma secundaria e pulverizada em diversas areas.

Quanto aos mecanismos de coordenacdo lateral, diagnosticou-se que, apesar de diversas
tentativas de criarem-se algum mecanismo de coordenacdo na agéncia, nenhum foi eficiente
para alcancar o objetivo da integracdo entre as areas.

A modelagem de processos na agéncia é pouco internalizada e ndo existe uma cadeia de valor

de processos capaz de encaminhar solugdo a integracdo da organizacdo. Discussfes sobre
quais as atribuicdes, produtos e processos da organizacdo sdo recorrentes e ainda nao estdo
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consolidadas. Segundo Paim, Cardoso, Caulliraux e Clemente (2009) o0s processos estao
intrisecamente relacionados aos fluxos de objetos na organizacdo, sejam eles objetos
materiais, informacoes, capital, conhecimento, idéias ou qualquer outro objeto que demande
coordenacado de seu fluxo. Aos processos cabe o desenvolvimento ou desenrolar dos fluxos de
objetos enquanto as funcdes ou unidades organizacionais cabe a concentracdo de
conhecimentos por semelhanga.

4. Conclusao

A conducéo do diagndstico realizado sobre a agéncia reguladora confirmou a importancia de
definicbes que minimamente ajustem algumas indefini¢es ou fragilidades das organizacGes
de forma a estabelecer as condi¢Ges de contorno em termos de ambiente interno sobre as
quais as estratégias serdo construidas.

As entrevistas e pesquisas quantitativas confirmaram que as indefini¢es e desajustamentos
existentes na agéncia, tamanha a preocupagdo que produzem nos gestores, consumiriam a
pauta de discussoes da formulagdo de estratégias, “embagando” a capacidade dos decisorios
de estabelecer uma visao “mais nitida” de futuro.

Nas entrevistas e seminarios, quando o0s gestores eram postos frente as principais decisdes
estratégicas, identificada na formulacdo de cenarios prospectivos, estes viam-se sem
capacidade de indicar caminhos estratégicos frente a necessidade de defini¢cbes ou ajustes
sobre as questdes organizacionais acima expostas. Quando simulava-se defini¢des e situagdes
ajustadas no sistema decisorio, cadeia de valor, organizacao do trabalho etc., esses decisores
eram capazes de estabelecer claras estratégias para a organizacao.

E inquestionavel, como indicado na literatura, que um ciclo virtuoso de gestdo estratégica,
onde estratégias e ajustes organizacionais sdo estabelecidos seqiiencialmente como parte do
aprendizado organizacional resolvera o problema evidenciado nesta agéncia reguladora. Mas
por onde comecar esse ciclo € a questdo. O caso apresentado por este artigo demonstra que
em situacOes de grandes necessidades de ajustes e definicbes organizacionais hd que se
preocupar com o impacto sobre a definicdo das estratégias.

Hé& que se lembrar que uma relevante parcela das organizacdes, como as agéncias reguladoras
brasileiras, ndo possui uma escolha ajustada de desenho organizacional. Nestes casos, é
necessario identificar uma proposicéo de ajuste organizacional, perpassando pelo desenho da
estrutura organizacional, dindmica funcional, processos, organizacdo de pessoas e
estabelecimento de premissas culturais, onde se consiga organizar e rearranjar a organizagao
visando criar uma cultura de coletivismo e integracéo.

Mas, a principal conclusdo do artigo é sobre a necessidade de aprofundar as discussdes
cientificas sobre estratégia organizacional e as condi¢cbes minimas de ajuste e defini¢des
organizacionais para viabilizar a definicdo de estratégias claras e consistentes de superacéo
dos desafios do ambiente externo de uma organizacao.
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