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RESUMO

A maior dificuldade de uma associagdo ¢ preservar sua cultura organizacional,
evitando sua descontinuidade a cada troca de gestdo. A pesquisa realizou andlise da
Associacdo dos Farmacéuticos do Rio Grande do Sul com o objetivo de propor reflexdes
acerca de como desenvolver estratégias capazes de assegurar a integridade organizacional e
cultural, bem como patrimonial, de uma associacdo profissional. O trabalho foi desenvolvido
utilizando a metodologia de estudo de caso contemplando a abordagem qualitativa, cuja
importancia reside nas recomendagdes a esta importante associacdo profissional. Podem-se
identificar as principais caracteristicas organizacionais como aspectos, normas ¢ valores e
pressupostos basicos que edificam a cultura organizacional bem como as dificuldades
relacionadas a administracdo da entidade como a centralizacdo do poder, a falta de um
planejamento estratégico e a gestdo dos funciondrios e bens da associagdo. O trabalho propde
a contratacdo de uma assessoria especializada para a elaboracdo de um planejamento
estratégico adequado e a terceirizagdo dos servicos relacionados ao quadro de colaboradores e

administra¢ao imobiliaria.
Palavras-chave: associagdes profissionais; cultura organizacional; planejamento

estratégico; profissdo farmacéutica.
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1 INTODUCAO

Para manter as suas atividades bem como a sua propria subsisténcia, uma associagao
profissional necessita de uma administragdo madura e focada nos principios e lemas que a
norteiam. A composicao dos seus gestores baseia-se na permuta periddica de seus integrantes,
que ocorre através de processo eleitoral. Paradoxalmente, apesar de democratico e permitir a
sucessdo de poder, tal sistema fragiliza as associacdes por possibilitar que o trabalho que vem
sendo realizado seja descontinuado. A maior dificuldade de uma associagao, logo, ¢ preservar
a sua cultura organizacional, evitando sua descontinuidade a cada troca de gestao.

Salvaguardar essa cultura organizacional em meio a esse cendrio ¢ um grande desafio
para o grupo de pessoas que dirige essa entidade. Toda mudanga, mesmo sendo ela
intencional e planejada, ¢ um processo complicado e pleno de obstaculos, pois cada
organizacao apresenta manifestagdes proprias que influenciam o modo de pensar e agir dos
seus membros. Tais modificagdes mexem com a rotina da corporagao podendo descaracteriza-
la a ponto de afetar os seus tragcos culturais e organizacionais mais peculiares e perder,
consequentemente, a sua identidade.

Por outro lado, o papel da cultura organizacional a sobrevida e competitividade
dessas entidades ¢ importantissimo, ja que orienta o comportamento das mesmas, seja de
adaptagdo ou integracdo; da-lhes sentido de identidade; gera comprometimento e estabilidade
social; protege sua integridade; auxilia na administragdo e evidencia sua singularidade,
ensejando novas solucdes de problemas (Schein, 1992; Thévenet, 1990). Outros pensadores,
como Kissil (1998), entretanto, defendem que a mudanca de cultura ¢ fundamental para o
crescimento de uma organizagao.

Na realidade, as associacdes detém valores e normas que orientam seu
funcionamento e suas relagdes. Como todo grupo suas decisdes e atitudes expressam os ideais
e a visao de mundo que os identificam e os vinculam aos seus integrantes.

O objetivo dessa pesquisa ¢ o de propor reflexdes acerca de como desenvolver
estratégias capazes de assegurar a integridade organizacional e cultural, bem como

patrimonial, de uma associagdo profissional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Associagdes

Conceitualmente, as associagdes constituem-se pela unido de pessoas que se
organizem para fins ndo econdmicos (art. 5°, XVII A XXI, e art. 174, par. 2c. Codigo Civil
Brasileiro). Em seu sentido mais amplo, Associagao ¢ qualquer iniciativa formal ou informal
que reune pessoas fisicas ou outras sociedades juridicas com objetivos comuns, visando
superar dificuldades e gerar beneficios para os seus associados (SEBRAE, 2009).

Os primeiros esbogos de associagdes remetem a tempos remotos onde um grupo de
individuos reunia-se para transpor algum tipo de dificuldade como abater uma presa, colher
um vegetal praticamente inalcancavel ou atravessar um penoso obsticulo. Independente do
objetivo, esses grupos tém em comum o ideal de que se podem obter melhores resultados
quando se trabalha em equipe.

Esse ¢ um fundamento do associativismo, que norteia o comportamento das
associacdes, o qual preconiza que as pessoas, quando organizadas em grupos, podem
encontrar solugdes melhores para os conflitos que a vida em sociedade apresenta do que
encontrariam individualmente. As associagdes possibilitam esse beneficio patrocinando o
crescimento pessoal e profissional de cada associado, uma vez que as habilidades de uns
podem ser aprendidas pelos outros, havendo uma troca de informacdo entre seus membros
(GERART, 2009).

Para o SEBRAE (2009), os principios gerais de uma associa¢io sao os seguintes:

A. Principio da adesao voluntéria e livre.

B. Principio da gestdo democratica pelos socios.
C. Principio da participagdo econdmica dos socios.
D. Principio da autonomia e independéncia.

E. Principio da educacao, formagao e informagao.
F. Principio da interacao.

G. Interesse pela comunidade.

De modo geral, as associagdes caracterizam-se por (SEBRAE, 2009):
e Legalizadas pela Constituicdo Federal. Codigo Civil;

e Reunido de duas ou mais pessoas para a realizacdo de objetivos comuns;
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e Seu patrimdnio ¢ constituido pela contribuicdo dos associados, por doacdes,
subvencodes, legados, herangas, fundos e reservas. Nao possui capital social;

e Seus fins podem ser alterados pelos associados;

e Os seus associados deliberam livremente;

e Sao legalmente regulamentados por um estatutario, aprovado em assembleia geral pelos
associados;

e Tém sua diretoria e conselho fiscal eleitos periodicamente pelos seus socios;

e Funcionam sob os principios doutrinarios do regime de autogestao;

e S3o mantidas através da contribui¢ao dos socios ou cobranga de servigos;

e Tributacdes, impostos e taxas conforme estipulado pelas leis Federal, Estadual e
Municipal;

e Niao remuneram seus dirigentes nem distribuem sobras entre seus associados;

e Sao entidades juridicas do direito privado e ndo publico, sem fins lucrativos, com objetivo
de defender e promover os interesses das pessoas que as constituem;

Essas entidades surgem de demandas sociais e/ou mercadoldgicas com a finalidade
de suprir necessidades de representagdo e defesa dos interesses de determinado grupo
estimulando a melhoria técnica, profissional e social dos seus associados.

A associagdo, entdo, ¢ a forma mais basica para se organizar juridicamente um grupo
de pessoas que buscam realizar objetivos comuns. Esquematicamente podemos representar as

associagoes como sendo:

SOCIEDADE
/ MERCADO
BENEFICIOS |
\ _
ﬁSSOC]ﬁCOES -
OBJETIVOS E
MNECESSIDADES
/' COMUNS
PESSOAS
EMPRESAS

Figura 1: rede de relacionamento de uma associacao.
Fazendo uma analogia entre a estrutura organizacional bésica de uma
associagdo ¢ a de uma pequena empresa, o grupo de pessoas eleito para dirigir a entidade

corresponderia a uma espécie de diretoria executiva, seus colaboradores e apoiadores,
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equivaleriam a coordenadores e os associados daquela entidade, seus clientes. A
partir desse raciocinio, pode-se imaginar um fluxo de atividades centrado no ganho social e na
figura do cliente, onde suas necessidades e objetivos comuns sdo assimilados, deliberados

pelos diretores e transmitidos para os coordenadores.

CLIENTES
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Figura 2: fluxo de atividades de uma associa¢do
Sob esta oOtica, uma série de fatores passa a influenciar no sucesso dessa organizagao.
Aspectos como lideranga, clima organizacional, tomada de decisdes e motivacao, aliadas a
perseveranga e locagdo de competéncias, podem ser determinantes para o atingimento de suas
metas. Essa dindmica estd voltada a todo um processo sistémico e versatil onde inserem-se o
planejamento estratégico e a cultura organizacional.

2.2 Planejamento Estratégico

De acordo com Ferrell, et al. (2000):

"O processo de planejamento estratégico de mercado inclui a identificacdo ou
estabelecimento da missdo e das metas organizacionais, a estratégia corporativa, as metas e 0s
objetivos de marketing, a estratégia de marketing e finalmente um plano de marketing. O
processo comeg¢a com uma andlise em profundidade dos ambientes interno e externo da
organizacao. Essa andlise ajuda o planejador a determinar as forgas e fraquezas internas da
organizacdo e identificar as oportunidades e ameacgas externas. Baseada em um exame
exaustivo desses assuntos ambientais relevantes, a empresa, a seguir, estabelece sua missao,
metas ¢ objetivos organizacionais, as estratégias funcionais, a implementagdo, avaliagdo e
controle, bem como a sele¢do de mercados-alvo e criagdo e manutencdo de apropriado
composto mercadologico".

Segundo Maximiano (2006):
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"O processo de planejamento estratégico compreende a tomada de
decisdes sobre qual o padrao de comportamento que a organizacao pretende seguir, produtos e
servigos que pretende oferecer, e mercados e clientes que pretende atingir".

No contexto organizacional, a visdo estratégica corresponde a capacidade de se
trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento da organizagdo as condi¢des ambientais
externas e internas tendo sempre em mente a visao de futuro e a perpetuidade organizacional.

Planejamento estratégico, portanto, ¢ um processo primordial onde se elabora a
estratégia definindo a relagdo entre organizacao € ambiente interno e externo.

De uma forma mais resumida pode-se dizer que € o processo de analisar uma
organizagdo sob varios angulos, e a partir do qual se define seus rumos por meio de um
direcionamento que possa ser acompanhado nas suas acdes, utilizando-se de um instrumento
denominado "Plano Estratégico".

Normalmente o plano estratégico € contido por cinco principios, conforme Kotler
(1996):

e Missdo: Para que servimos, qual € nossa razio de ser;

e Visao: Onde queremos chega com nossa instituicao;

e Valores: Quais sao nossas premissas quanto as atitudes para alcangar nossa visao;

e Estratégia: Como faremos para alcangar nossa visdo ¢ que competéncias terdo que ser
desenvolvidas para isso;

e Desdobramentos da estratégia: As grandes acdes que precisamos conduzir e que irdo
compor a estratégia, isto ¢, os objetivos estratégicos.

O grande desafio esta relacionado a sua efetividade pratica no alcance dos objetivos
organizacionais, isto €, a capacidade de alinhar e direcionar a organizacdo ao que esta
determinado no plano estratégico. Como toda fung¢ao de gestdo, isso pressupde uma dinamica
permanente de planejamento, execugdo, monitoramento, avaliagdo, ajustes e reajustes.

O Planejamento como um Processo Cultural

As organizagdes apresentam valores e normas proprios que orientam seu
funcionamento e suas relagdes. Desse modo, as decisdes estratégicas expressam uma visao de
mundo e dos pressupostos e valores coletivamente compartilhados por aquela organizagio

(Johnson, 1992; Mintzberg, 1991).
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Para Green (1988), a estratégia busca melhorar o desempenho econdmico e
a vantagem competitiva ao ajustar e reproduzir, através de imagens, metaforas, palavras e
modelos, os significados compartilhados sobre a natureza, direcao e proposito da organizagao,
a fim de torna-los inteligiveis, legitima-los e gerar compromisso de seus membros. A
implementagao de mudangas organizacionais, por meio do planejamento estratégico, se torna
bastante dificil quando ataca as crengas que sdo centrais a vida administrativa, como também
serdo interpretadas como ameagadoras pelas elites politicas da organizagao (Green, 1988).

Os obstaculos que a pratica do planejamento estratégico enfrenta podem ser
identificados como de natureza gerencial, cultural, politica e de desenho do processo.

2.3 Cultura Organizacional

A cultura nasce de uma busca dos seres humanos, em qualquer unidade social
organizada, de dar sentido, estabilidade e seguranga as suas relagdes. Por isso, cada
organizacdo apresenta manifestagdes culturais proprias, como maneiras de vestir, falar,
procedimentos formais, modos informais de comportamento, rituais, historias, tarefas,
brincadeiras (DONATO, 2001).

A cultura organizacional pode interpor grandes barreiras a diversidade e a mudangas,
mas estudiosos reconhecem que ela cumpre papéis importantes para as empresas (Schein,
1992; Thévenet, 1990).

Apesar dos varios conceitos de Cultura, descritos por autores como Malinowski
(1992) e Lewis (1992), pode-se considerar as definicdes de Certo (1993) e Gaj (1990), abaixo,
como sendo especialmente adequadas.

“Cultura Organizacional significa um conjunto de valores e crengas compartilhados
que influencia a efetividade da formulagdo e implementacdo da estratégia. A importancia da
cultura organizacional para a implementacdo de estratégias ¢ tal que influencia o
comportamento dos empregados e, espera-se, motiva-os a conseguir ou ultrapassar os
objetivos organizacionais” (Certo, 1993).

“Cultura Organizacional ¢ mais do que estilo gerencial. Podemos dizer que ¢ a forma
como uma organizacdo desempenha uma série de tarefas. Ela se caracteriza pelas tradigdes
internas, pelo modo de pensar e sentir, pelas reagdes as oportunidades e ameagas com as quais
a organizacdo se depara. A cultura, por outro lado, representa um conjunto de crengas e
expectativas transformadas em normas e principios que afetam os comportamentos dos

individuos e grupos na organizacao.” (Gaj, 1990).
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Para Schein (1992), um dos maiores estudiosos do assunto, a cultura de um
grupo pode ser definida como um padrao de pressupostos basicos compartilhados que o grupo
aprendeu ao resolver seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna, o qual tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto, ser ensinado aos novos
membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir, em relagao aqueles problemas.
A figura 3, abaixo ilustra os trés niveis do modelo de Edgar Schein:

Processos e Estruturas
Artefatos Organizacionais Visiveis

Valores
Adotados

Percepcoes, Pensamentos e
Premissas Sentimentos Inconscientes e
Basicas Arraigados e Inquestionaveis

Figura 3: Niveis de Cultura, segundo SCHEIN (1992).

A cultura de uma organizagdo também esta voltada a aspectos referentes a forma de
relacionamento entre as liderangas e seus subordinados, bem como da organizagao,
propriamente dito, com os seus stakeholders. Em sua maioria, esse envolvimento necessita de
um bom ambiente para que a empresa possa usufruir de uma maior e melhor producao.
Somada aos pontos postulados por Schein, essa cultura acaba sendo a identidade da empresa.
Fatores e Mecanismos que Influenciam e Desenvolvem a Cultura

Como supracitado, existem diversos fatores que influenciam a cultura e cuja
percepcdo e conhecimento serdo de extrema utilidade no entendimento da transformagdo
cultural que deverd ocorrer no momento da implementacdo do Planejamento Estratégico.
Entre os principais fatores, Estrada (2001) cita uma série de fatores que devem ser levados em
conta para este fim.

Olhando por outro angulo, em vez de fatores que influenciam a cultura
organizacional, podem-se elencar, de acordo com Schein (1985), mecanismos de
desenvolvimento cultural. Eles podem ser divididos, de acordo com sua influéncia, em

primarios e secundarios.

Gestiao & Sociedade Belford Roxo  v.2, Numero 2, julho - dezembro 2013




Gestao & Sociedade

Revista de Pos-Graduacio da UNIABEU

Mecanismos Primarios:

* Os Fatos em que os lideres prestam aten¢do, medem e controlam.

* As Reacgdes dos lideres em momentos criticos e crises organizacionais.

* O Papel Deliberado na modelagem, ensino e conducao da organizacgao.

* Os Critérios para alocagao de recompensas.

* Os Critérios para recrutamento, sele¢do, promogao e saida de pessoal.

Mecanismos Secunddrios:

* O Desenho e estrutura da organizacgao.

* Os Sistemas e procedimentos da organizacao.

* O Projeto do espaco fisico (fachadas e edificios).

* As Historias, lendas mitos e parabolas de eventos e pessoas importantes.

* As Declaragdes formais de filosofia, credo e privilégios na organizacao.

2.3.2 Mudanga Cultural.

Quando se fala em mudanga cultural, a opinido dos estudiosos ¢ unanime em afirmar
que se trata de um processo dificil e laborioso, a primeira vista. Afinal de contas, trata-se da
personalidade da empresa que esta em jogo. Kissil (1998), no entanto, diz que para que uma
organizacao possa sobreviver e se desenvolver, para que existam revitalizagdo e inovagao,
deve-se mudar a cultura organizacional.

O fenomeno da Mudanca pode ser considerado um dos grandes marcos do mundo
contemporaneo. Mudanca essa que provém das continuas transformagdes que se dao nos
campos politico, econdmico, filosofico e tecnologico. Mudar passou a ser a palavra de ordem
para a sobrevivéncia organizacional. (MARASSI, 2004).

Uma organizacdo ¢ a coordenacdo de diferentes atividades de contribuintes
individuais com a finalidade de efetuar transagdes planejadas com o ambiente (Kissil, 1998).
Cultura organizacional significa um modo de vida, um sistema de crengas e valores, uma
forma aceita de interagdo e de relacionamento tipicos de determinada organizagdo. Para que a
organizagdo possa sobreviver e se desenvolver, para que existam revitalizacdo e inovacao,
deve-se mudar a cultura organizacional (Kissil, 1998).

Ja o conceito de mudanca, em se tratando de mudanga organizacional, tem varios
significados, conforme seguem, abaixo:

Para Herzog (1991), mudanga no contexto organizacional engloba alteracdes

fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em resposta a
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modificagdes ou antecipando alteragdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia

(Wood, 2000).

Basil & Cook (1974) consideram que os principais elementos da mudanga
organizacional sdo a tecnologia, o comportamento social e as institui¢des e estruturas. Para
esses autores, a maioria das organizagdes muda em resposta as crises, sendo limitado o
numero de casos de atitudes proativas (Wood, 2000).

Independente da definicdo adotada, uma organizagdo esta sempre sujeita a situagdes
mutaveis. Pode-se dizer que ha um processo natural de mudanga. Diz-se natural, pois
considera-se que qualquer organizacao esta sujeita a forgas desestabilizadoras do status quo.

De todo modo, qualquer esforco que gere algum tipo de transformagdo ira trazer,
indubitavelmente, desconforto. Mas esse € necessario ao processo de metamorfose. A figura 4

ilustra a dificuldade que se enfrenta em um processo de mudanca cultural.

Mudanca Cultural |
my
< 0O
22
> s COMPORTAMENTO DE GRUPO
g 2
o COMPORTAMENTO INDIVIDUAL
=L
oS ATITUDES
-
o5
L
= g CONHECIMENTO

(CURTO) — TEMPO NECESSARIO — (LONGO)

Figura 4: dificuldade na mudanga organizacional, segundo Gomes (1998)
3 METODOLOGIA
3.1 Escolha do Método
Este trabalho utilizou o método qualitativo de pesquisa, como forma de abordagem
do problema. O estudo possui propositos exploratorios, uma vez que o conhecimento sobre a
estrutura organizacional da entidade estudada ainda era incipiente.
O procedimento técnico utilizado foi o estudo de caso descritivo, sendo que os dados
foram coletados por meio do acompanhamento de reunides e de didlogos travados com os
dirigentes daquela organizacao.

A pesquisa seguiu o preconizado por Gerring (GERRING, 2004, p. 352).
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De acordo com GIL (2009, p. 50), os estudos de caso sao classificados

segundo seus objetivos e propositos gerais. Com isso, existem trés finalidades abarcadas pela
metodologia estudo de caso: descritivos, explicativos e avaliativos.

Para contemplar o objetivo dessa pesquisa, este estudo de caso foi classificado como
descritivo por ter sido desenvolvido com o proposito de proporcionar a ampla descri¢ao de
um fendmeno em seu contexto. Procura fornecer resposta a problemas do tipo “o que?” e
“como?”. A maioria dos estudos de caso se enquadra nesta categoria. (GIL, 2009).

A finalidade pratica dessa atividade, enfim, visa propor recomendacdes sobre o
desenvolvimento de estratégias capazes de assegurar a integridade organizacional e cultural,
bem como patrimonial Associagdo dos Farmacéuticos do Rio Grande do Sul - AFARGS.

3.2 Estudo de Caso

Quando se esté iniciando uma area de investigagdo e ndo se sabe quase nada sobre o
desenvolvimento de um fendmeno, o estudo de caso pode ser muito util para se levantar uma
descricdo completa do fendmeno e estabelecer os primeiros conhecimentos sobre ele,
podendo-se criar, a partir destes dados, hipoteses a serem testadas posteriormente.

Quando se estuda um sistema ou um servigo, o estudo de caso pode fornecer
igualmente dados que permitem uma compreensao global da sua estrutura e de como esta
operando. Geralmente, este tipo de pesquisa visa fornecer informagdes aos proprios
participantes do servigo, como um feedback do seu funcionamento, das falhas e dos
problemas existentes em setores dos servico ou na integracdo dos mesmos. Essa informacao
serve para ajudé-los a visualizar e a reformular possiveis falhas, no esfor¢co de corrigi-las
(BANDEIRA).

Procura-se responder o problema da pesquisa interpretando os dados obtidos de
maneira descritiva, critica e propositiva. Essa forma de interpretagdo busca compreender a
complexidade das relagdes sociais existentes e do significado atribuido a elas pelos sujeitos
participantes (CHU; WOOD JR., 2008).

3.3 Trabalho de Campo
3.3.1 Coleta de dados

Os dados foram coletados por meio da participagdo das reunides ordindrias da

Associagdo dos Farmacéuticos do Rio Grande do Sul e por didlogos travados com os seus

dirigentes, durante todo o ano de 2012. A participacao do pesquisador nesses encontros foi
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passiva, sem que o mesmo pudesse intervir na conducdo da atividade, concedendo

liberdade para que o grupo pudesse atuar e se expressar livremente.
3.3.2 Questdes da Pesquisa
O problema de pesquisa apresenta as dificuldades de salvaguardar a cultura
organizacional de uma associagdo profissional, no que se relacionam a falta de continuidade

de sua gestdo e consequente degradacdo do seu patrimdnio social, fisico e financeiro com a

mudanca de suas diretorias. Assim, procura-se analisd-lo a partir dos seguintes

questionamentos:

e (Como manter a integridade organizacional e cultural, bem como patrimonial, de uma
associagao profissional, frente a periddica troca de seu grupo administrador?

e (Como e em que medida a cultura organizacional influencia no processo gerencial?

e Quais recomendacdes podem ser definidas e sugeridas para os dirigentes com relagdo ao
aprimoramento da gestdo e administragdo de Associagdes Profissionais?

e (Quais sdo as especificidades estruturais e administrativas de associacoes de classe?

e (Como essa pesquisa se constituirda como base para futuros estudos de diferentes
associacdes que possuem a mesma importancia?

3.3.3 Defini¢do das Variaveis da Pesquisa
Sao consideradas as seguintes variaveis de pesquisa:

e Envolvimento, comprometimento, interesse, dedicagdo e disponibilidade de dirigentes com
uma atividade nao remunerada: ¢ caracteristica de uma associagdo nao remunerar seus
dirigentes pelo exercicio de suas fungdes.

e Lideranca: a forma como a diretoria executiva atua em relacdo a elaboracao, distribuicao e
controle das atividades dos coordenadores serd analisada a ponto de serem sugeridas
recomendacdes no ambito da gestdo de pessoas e gerenciamento de processos.

e A representatividade da entidade na classe farmac€utica: mudancas na legislacao e falta de
reconhecimento do profissional Farmac€utico perante a sociedade geram reflexo na
percepcao que este tem em relag@o a associagdo que o representa.

3.3.4 A Associacao dos Farmacéuticos do Rio Grande do Sul (AFARGS)
3.3.4.1 Histoérico

Fundada em 28 de agosto de 1928, a Associacdo dos Farmacéuticos do
Rio Grande do Sul (inicialmente denominada Associacdo dos
Farmacéuticos-Quimicos do Rio Grande do Sul) foi a primeira entidade
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farmacéutica do estado, tendo como objetivos a integracao,
atualizacdo cientifica e defesa da classe farmacéutica. Por ser uma
entidade de porte estadual, a AFARGS ja teve em sua estrutura um
numero consideravel de Regionais, que visavam a integracdo entre a
entidade com sede na capital e os farmacéuticos do interior do estado. Os
Encontros de Regionais permitiam a troca de experiéncias entre os
farmacéuticos gauchos, realizando-se em diferentes cidades, permitindo
ampla participacdo dos profissionais. Estas regionais foram sendo
extintas, e atualmente algumas cidades do interior possuem sua propria
associacdo de farmacéuticos.
O aspecto profissional da farmacia foi presente durante boa parte da
existéncia da AFARGS, através do Departamento de Defesa da Classe.
Em 1971, a AFARGS deu origem a Associagdo Profissional de
Farmacéuticos, que viria a gerar o Sindicato dos Farmacéuticos no estado
do Rio Grande do Sul, em 1975.
As atividades cientificas, promovidas através de cursos e eventos afins,
tiveram seu auge com a realizagdo de congressos farmacéuticos. No final
da década de setenta, surge o Congresso Gaucho de Farmicia e
Bioquimica, paralelamente ao Encontro Nacional de Associagdes de
Farmacia. Na década de noventa, a partir de um seminario de
Cosmetologia, aparece o Congresso de Produtos Farmac€uticos e
Cosméticos do Rio Grande do Sul. Em 2005, ¢ promovido o Congresso
Farmacéutico AFARGS, abrangendo a capacitagdo em todas as areas de
atuagdo do farmacéutico.
A integracdo marcou a AFARGS, sendo sempre lembrada pelos
farmaceéuticos.
A Sede Campestre da AFARGS, em Ipanema. Adquirida na gestdo
1961/1963, a sede social da AFARGS permitia diferentes atividades
sociais, como campeonatos esportivos, festas e encontros.
Colegas com importancia para a profissdo e até para a politica nacional
tiveram passagem pela diretoria da AFARGS: Jussara Cony, Luis
Eduardo Gallo, Célia Chaves, Gustavo Batista Eboli, entre outros.”

Texto retirado do site da entidade, www.afargs.com.br, em dez de abril de dois mil e treze.

3.3.4.2 Estrutura Organizacional

A principal caracteristica da gestdo estd no debate dos assuntos da entidade e nas

deliberagdes definidas em cada encontro de seus dirigentes. As principais decisdes, no

entanto, sdo centralizadas pelo nucleo administrativo, que ¢ composto pelos quatro cargos

previstos no estatuto da organizacao e organizada da seguinte maneira:

* Diretoria executiva: cargos de Presidente, Vice-presidente, Tesoureira e Secretario.

* Departamentos: cargo de coordenador e responsavel pelos departamentos de Analises

Clinicas, Farmacia Hospitalar, Farmacia Comercial, Farmacia Magistral, Farmadcia

Industrial, Cientifico, Comunicagao e Saude Publica.

Gestao & Sociedade
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Sua estrutura hierarquico-organizacional se distribui conforme o

organograma, a seguir:

T T m L TeEe I

A e e T T

Figura 5: estrutura hierarquico-organizacional da AFARGS.

Apesar da hierarquia e divisdo de cargos e fungdes, os eventos desenvolvidos pela
AFARGS contam com a participacdo irrestrita de seus dirigentes. Cada coordenador assume o
papel de responsavel por determinada agdo, que lhe € inerente conforme o seu departamento,
mas conta com a ajuda de seus colegas para a sua realizacdo, os quais compartilham deveres e
responsabilidades pela atividade.

A estrutura formal da entidade ¢ representada pelo organograma, que permite a
visualizag¢do dos cargos, porém, durante as atividades, as fungdes e cargos dos envolvidos se
confundem, o que permite uma interagdo maior do grupo, independente da sua posicao
hierarquica.

3.3.4.3 Missao, Visdo e Valores

Os dirigentes da atual gestdo optaram pela definicdo dos seguintes pontos como

principios essenciais da sua administragao:
Missdo: Capacitar, integrar e representar os Farmacéuticos e Académicos de Farmacia do
estado do Rio Grande do Sul.
Visdo: Ser reconhecida como a entidade Farmacéutica de capacitagdo e integracdo da
categoria gatcha.
Valores: Etica, Responsabilidade, Unido, Transparéncia e Foco no Associado.
3.3.4.4 Atividades

Fiel aos seus principios essenciais, descritos anteriormente, a AFARGS tem como

principal produto a realizagdo de eventos como cursos e palestras com a finalidade especifica

de suprir a demanda por atualizacdo profissional do seu associado. Tais atividades, somadas
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ao valor recebido pelo aluguel dos seus imoveis e anuidades sociais, geram os

recursos financeiros essenciais para a manuten¢ao da entidade.

Os processos de comunicacdo sdo predominantemente verbais, exceto quando nas
reunides ordinarias, as quais sdo registradas em atas, para que a associagdo possa manter o
controle dos eventos e deliberagdes evidenciados e para que os socios e dirigentes tenham em
mente as decisdes, datas e prazos acordados. Para isso, a comunicagdo ¢ eletronica, realizada
através de envio de e-mail para cada dirigente.

Embora os dirigentes sejam bastante responsaveis, os integrantes da diretoria
executiva sdo os principais tomadores das decisdes da AFARGS. A autoridade ¢ centrada em
suas maos, principalmente na figura do presidente, uma vez que esse tem um estilo de
lideranga proativa, que chama a responsabilidade para si proprio e ndo joga para os outros,
nao tem medo de errar e esta sempre auxiliando e se antecipando aos demais para buscar
solucdes mais satisfatorias e compensativas para a organizagao.

Em todas as reunides assistidas, um elemento chave que caracteriza o ambiente
organizacional ¢ a conjuntura atual do profissional farmacéutico. Todos os dirigentes
demonstram preocupacao com o atual cenario e consideram-no um elemento ambiental
importante para as definigdes da associagdo e suas estratégias na busca do fortalecimento, nao
sO6 da entidade, mas também da categoria profissional. Em certos momentos, os dirigentes
apontam o elevado numero de faculdades de farmacia, mudangas na legislagdo e a criagdo de
novos cursos que atuam em areas afins como fatores de impacto e que podem levar a
mudancgas no interior da entidade. Algumas delas apontariam, para que a AFARGS possa
sobreviver, que essa deveria diferenciar-se oferecendo melhorias no servico de atendimento e
inovag¢ao nos produtos oferecidos.

O compartilhamento das decisdes, realizado nas reunides ordinarias, ¢ a
centralidade, dos pontos mais importantes, tomada pela diretoria executiva sao as principais
caracteristicas de como o controle organizacional ¢ exercido na AFARGS. Para cada um dos
departamentos hd um dirigente responsavel, que possui a autoridade para a tomada de
decisdes. O controle organizacional € eficaz, uma vez que, por haver a centralidade na tomada
de decisdes, as ordens para o desempenho das demaos atividades sdao direcionadas

precisamente.
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Como todos os dirigentes estdo envolvidos com o controle organizacional

da empresa, a corre¢do de erros e problemas advém desse ntcleo operacional, pois 0s mesmos
centram as tomadas de decisdes.

A presenga de valores vinculados a identificacdo dos dirigentes com a profissao dos
associados € um fator importante a ser considerado, porém, esse ndo ¢ determinante para se
tracar os objetivos e metas da empresa enquanto um negocio, necessitando de um
planejamento formal para a distribuicdo das atividades e para a sua sobrevivéncia e
permanéncia no mercado. Esse planejamento formal ¢ elaborado através da andlise do
mercado, enquanto fator determinante para o estabelecimento de metas e estratégias para o
progresso da entidade e para a promocgao da eficiéncia e competitividade.

Como observado durante as reunides, a associagdo busca capital para investir na
modernizagao da sua sede. Esse aspecto esteve presente na grande maioria dos debates, sendo
considerado um desafio, j& que todo o recurso investido € proprio, sem a opgcdo de
empréstimos. Outro ponto importante ¢ a preocupacido em oferecer um produto de qualidade
que nao sO supere as expectativas do associado, mas que faca com que novos venham a
associar-se.

DISCUSSAO

4.1 Peculiaridades do Estudo

Durante o trabalho de campo, executado entre os meses de janeiro e dezembro de
2012, percebeu-se caracteristicas comuns entre os dirigentes da entidade no sentido de que ha
um entendimento das necessidades dos associados, como categoria profissional, que precisa
ser sanado e que requer empenho para supri-los. Essa identificacdo dé sentido a organizacao
associativa, pois a soma de esfor¢os de um grupo de individuos proporciona a busca de
solucdes mais eficazes e torna tudo mais facil e possivel de ser realizado.

A pesquisa corroborou a importancia do papel dos lideres, dos processos de interacao
social e dos fatores ambientais na formacdo da cultura organizacional. A caracterizagcdo da
estrutura organizacional da AFARGS pode ser descrita como tendo na figura do presidente o
seu principal representante e tomador de decisdes da entidade.

Mesmo que a escolha tenha sido uma associacdo de classe de uma tnica profissao,
ela foi adequada, pois, como o objetivo era o de propor reflexdes acerca de como desenvolver
estratégias capazes de assegurar a integridade organizacional e cultural, bem como

patrimonial, de uma associacdo profissional, essa op¢do cumpre os propositos almejados. O
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farmacéutico € um profissional representativo na area da saude, pois 0 mesmo esta

inserido em todos os nichos do setor. As exigéncias impostas pelo mercado e a propria
questdo sanitaria impele a esse profissional, alto grau de conhecimento, dominio técnico,
capacidade de gerenciamento e lideranga. Tal profissional merece atencdo especial, uma vez
que esses sao conhecimentos diversificados, que, por muitas vezes, ndo sdao abordados
devidamente na graduagao.

A existéncia de subculturas revelou-se uma fonte de conflitos na organizagdo.
Departamentos como o de Andlises Clinicas e o de Farmdcia Comercial tinham crengas
incompativeis com o de Satde Publica, por exemplo, o que exige posturas estratégicas
diferentes.

Alguns elementos da cultura organizacional abrangem mais dimensdes do
comportamento praticado na organizagao e, por isso, devem ser objeto de maior consideragao
quando se pretende empreender uma mudanga.

4.2 Reflexdes Acerca do Tema

4.2.1 Necessidade do Planejamento

Para que haja o desenvolvimento da associacdo, existe a necessidade da elaboracao
de um planejamento compreensivo e sistematico, para conferir racionalidade na aplicacao dos
recursos, consisténcia com os mecanismos de politica econdmica e protegdo contra 0s mais
variados cendrios do ramo. Existe, hoje, um ambiente informal, com objetivos vagos e
extraoficiais que acabam se tornando semirreais. O planejamento ndo faz parte da cultura da
organizacao e, sim, um mero desejo da diretoria.

A elaboragdo de um plano estratégico urge frente a otimizagdo do crescimento
organico da AFARGS. A entidade precisa ser conduzida por uma administracdo focada em
objetivos e metas tangiveis, com base no interesse dos seus associados. De forma pragmatica,
a execucdo das atividades e o desempenho das fungdes ndo mais devem ocorrer conforme a
necessidade e, sim, de acordo com o que foi estrategicamente definido pelo grupo de
diretores, conforme o cenario e perspectivas de mercado.

Hé4 de ser considerada, dessa forma, a contratagdo de uma assessoria para essa
finalidade. Tal investimento ajudard a organizagdo a definir as suas prioridades e urgéncias
com base em ferramentas administrativas amplamente testadas e aceitas mercadologicamente.

A formalizagdo do planejamento passard a representar uma vantagem competitiva e
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estratégica para a empresa, uma vez que permite a visualizagdo das metas e

objetivos organizacionais por todos os membros participantes.
4.2.2 Estrutura Organizacional, Liderangca e Motivacao

A andlise da estrutura organizacional permitiu constatar a importancia do papel da
diretoria executiva, sobretudo do presidente, principal responsavel pelas tomadas de decisoes
e ponto focal das atividades da organizagdo. Seu perfil de lider proativo pode ser interpretado
como centralizador, o que pode gerar acomodacao, indiferenca diante dos desafios, fuga dos
problemas, luta pelo poder; desintegracdo e falta de compromisso com o0s objetivos,
descontinuidade, brigas e boicote por parte dos dirigentes. O enfraquecimento da gestdo ¢ a
consequéncia causada pela desmotivacdo do seu corpo gestor, e, se a AFARGS almeja
crescimento, essa centralidade passa a ser entdo algo que precisa ser revista, uma vez que ha a
necessidade de mais pessoas para desempenhar as fungdes da parte administrativa da empresa.

4.2.3 Administracao Patrimonial

Em seu histérico, a AFARGS vivenciou os problemas relacionados a falta de
continuidade de sua gestdo e viu seu patrimdnio social, fisico e financeiro degradar-se com a
mudanca de suas diretorias. Essa constatacdo pode ser verificada pelo estudo de caso, uma
vez que assuntos relacionados a contratagdo de secretaria, dividas trabalhistas e administragao
imobilidria foram pautados em diversas reunides dos dirigentes da entidade.

Mas como solucionar esse problema? Como proceder frente a essa realidade? Quais
alternativas devem ser tomadas para transpor essa questao?

Com base em seu historico e na cultura organizacional da entidade, a resposta mais
apropriada para esses questionamentos esta na terceirizagdo de servigos. Terceirizando através
de uma empresa especializada, independente do funcionario a frente da Associacdo, ha
continuidade das atividades, pois sdo de conhecimento de mais de uma pessoa. Esse
raciocinio surge como uma alternativa solida, forte o suficiente para resistir e perdurar perante
a alternancia de poderes as quais as Associacdes sdo submetidas.

A adog¢do dessas medidas, no entanto, passa pela contextualizagdo da realidade da
entidade, levando em conta a sua heranca cultural e ambicdes. A elaboragdo de um plano de
negdcios bem estruturado, necessariamente, deve ser realizada a ponto de mostrar, passo a
passo, o caminho que deve ser tomado para que os objetivos do negocio sejam alcancados. A
administracdo estratégica acaba por minimizar, consequentemente, 0s riscos € as incertezas

presentes nos mais diversos cendrios existentes no mercado.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso demonstra como a cultura organizacional influenciou
marcantemente o processo de gestdo de uma associagdo profissional, embora ndo se possa
afirmar que seja o Unico fator governante ou o mais importante na implementagdo das
decisOes estratégicas. A transformagdao do planejamento estratégico em uma pratica
empresarial ¢ um desafio complexo, que exige uma compreensdo da organizagao sob diversos
paradigmas, como sugere Morgan (1986), maquinal, organico, de aprendizagem, politico,
transformacional e, sobretudo, cultural.

E inquestionavel que as associagdes promovem a integragdo social e assumem um
papel determinante na promog¢do da cultura, na area social, substituindo a propria intervencao
do Estado. Ha cada vez maiores dificuldades, porém, para levar as pessoas a participar na vida
associativa. Muitos ndo querem assumir responsabilidades ou trabalhar voluntariamente, mas

sdo, justamente, 0os que compdem a minoria que fazem a diferenca.
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